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ما الإستراتيجيَّة؟ 


مایکل آي . بورتر 


1. الفاعلية التشغيلية ليست اإستراتيجية 

على مدى عشرين عامًَا تقريبًاء كان المديرون يتعلمون العمل عن 
طريق مجموعة جديدة من القواعد» إذ يجب على الشركات أن تكون 
مرنة للاستجابة السريعة للتغييرات التنافسية وتغيرات السوق» ويجب 
عليهم وضع معايير عالية باستمرار لتحقيق أفضل الممارسات» ويجب 
عليهم أيضّا الاستعانة بالمصادر الخارجية بقوة لاكتساب مزيد من 
الكفاية. إضافة إلى تطوير بعض الكفايات الأساسية في سباق البقاء 

ان اللموضغ sti 0n‏ م الذي كان فيما مضى قلب الإستراتيجية 
ونبضهاء أصبح شينًا من الماضى؛ لأنه حالة من الجموذء لا تتوافق مع 
الأسواق الحيوية والتقنية المتغيرةء ووفقا للفلسفةالجديدة» يستطيع 
المنافضسون تقليد آي موقف في السوق بسرعةء بحيث تكون الميزة 


التناضسية مؤقتة في أحسن الأحوال. 


عن الإستراتيجية 


ولكن تلك المعتقدات هي ت افك حقائق خطيرة» فهي تؤدي 
بمزيد من الشركات الى طريق المناضة المتبادلة المدمرةء وهذا 
صحیيح» حيث تنهار بعض الحوا ج جز مام المنافسة» مع تخفيف قواعد 
التنظيم؛ ولأنْ الأسواق أصبحت عالمية الانتشار. صحيح أن الشركات 
استثمرت الطاقة على نحو صحيح لتصبح أصغر حح خجمًا وآ كثر فطاة: 
وفع ذلك فإن ما يسمّى فى كثير من الصناعات» فرط المثاضىة 
الذي يودي إلى إلحاق الأذى بالذاتء وليس النتيجة الحتمية لمفهوم 
التقاضسية المتقير. 

أن آل اة اة الشق ل قي السو و اعا اة اة 
والإستراتيجيّةء فالسعي إلى زيادة الإنتاجيّةء والجودة» والسرعة» 
اوس عددا ا من أدوات الإدارة والتقنتيات» مثل: ادارة 
الجودة الشاملةء ووضح المعايير» والمنافضسة المعتمدة على الوقت› 
وال فة سس ادو عار ق واقاة الغو اكا فاو اتاة 
وتغير الإدارة. وعلى الرُغم من أن التحسينات التشغيلية الناتجة 
غا ام ا قن درام ية هاا را من الق رات أحبطت! ود بب 
عدم قدرتها على تحويل تلك المكاسب إلى ربحية مستدامةء تم 
حلت أدوات الإذارة مكان الإستراتيجية شيًافشينًا وعلى تحوغير 
محسوس وبسبب محاولة المديرين تعزيز التحسين على الجبهات 
جميعهاء فإنهم بذلك يتحركون بعيدًا عن المواقف التنافسية القابلة 
للحياة. 


ماالاستراتيجية؟ 


الفاعلية التشغيلية؛ ضرورية ولكنها ليست كافية 
إن الفاعليّة التشغيلية والإستراتيجيّة ضروريتان للأداء المميّزء 
الذي هو الهدف الرئيس لاي مؤسسة. لكنهما تعملان بطرق مختلفة 


ت 
تقل | 


يمک الشركة آلتفغ وق على آلمقاض ين فقط اذا اس تطاعة أن 
تحدث بينها وبينهم فرقا يمكن الحفاظ عليه» ويجب أن توفر قدرًا 
أكبر من التقدير للعملاءء أو إيجاد قيمة مشابهة بكلفة أقل» أو القيام 
بالأمرين معًاء عندها تتوافر الرْبحيّة الحسابية المتفوقة؛ حيث يسمح 
تقديم القيمة الأكبر للشركة بيع الوحدات بمتوسط أسعارمرتفعة؛ 


ونتسيیب زيادة الكفاية گی انخفاضص نفقات الوحدة فى المتوسط. 


في نهاية المطاف.» تكون الاختلافات جميعها بين الشركات في 
الكلفة آو السعر مستمدة من مثات الأنشطة اللازمة لإيجاد المنتج 
أو الخدمة, وإنتاجه» وبيعه» وتقديمه؛ مثل جذب العملاءء وتجميع 
المنتجات النهائيةء وتدريب الموظفين» حيث تنتج النفقات من القيام 
با اة و تفا وة عة من آذآ اة ةة على تمو أكثر كفادة 
من المنافسين الأخرين وفي الل بها اتغايز من كل مق اهار 
الأنشطة وكيفية تنفيذها؛ لذاء فالأنشطة هي الوحدات الأساسية لميزة 
التنافس» وتنتج الميزة الشاملة آو الضرر من آنشطة الشركة جميعهاء 
وليس من بعضها فقط. 


عن الإستراتيجية 


تعني الفاعليّة التشغيılة (Operational Efficiency- 0P)‏ Îدlء‏ 
الشركة أنشطة مماثلة على نحو أفضل من أداء المنافسين لهاء وهي 
لا تقتصر على الكفايةء فهي تشير إلى مجموعة من الممارسات التي 
تسمح لشركة ما بالاستفادة من المدخلات على نحو أفضل عن طريق 
الحد من عيوب المنتجات» آو تطوير منتجات أفقضل بسرعة آكبر على 
سبيل المثالء ويعني التموضع الإستراتيجي في المقابل القيام بأنشطة 
فة عن آتقطة المتافسين ,او أداء اتفظة م اة تايرق مخاقة 
إن الاختلافات في الفاعليّة الثش غيلية بين الشركات واس عة 
الاف ار فبعض الشركات قادرة على الحصول على مزيد من النتائج 
و اکر من برها ؛ اما لأئها ا اسن سی الضائع؛ 
وتوظف كيرا من التقنية المتقدمة.ء وتحمّز الموظقين على نحو أفضل. 
أو أثها تملك نظرة ثاقبة أفضل في إدارة أنشطة معينة أو مجموعات 
من الأنشطة. وعليهء تعد مثل هذه الاختلافات في الفاعليّة التشغيلية 
مصدرًا مهما للاختلافات في الرْبحيّة بين المتنافضسين؛ لانھا دو 
مباشرة في الكلفة النسبية ومستويات التمايز. 


الفكرة باختصار 
تعد الأنشطة الكثيرة التي تدخل في إيجاد المنتج أو الخدمة وإنتاجه» وبيعه» وتقديمه 
هي الوحدات الأساسية للميزة التنافسية» فالفاعليّة التشغيلية تعني أداء هذه الأنشطة 
على قو افضل: آي أسرع؛ أو مع عدد أقل من الم دخات و العيوب هما دى المتافتين 
الاخرين» يمكن للشركات جني مزايا هائلة من الفاعليّة التشغيليةء مثلما برهنت على 
ذلك الشركات اليابانية في السبعينيات والثمانينيات من خلال ممارسات معيّنةء 
مثل إدارة الجودة الشاملة والتحسين المستمر؛ ولكن من وجهة نظر تنافسيةء تكمن 
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مشكلة الفاعليّة التشغيلية في آنها تجتذب أفضل الممارسات بسهولةء وعندما يتنافس 
المنافسون جميعهم في صناعة ماء فإِنْ الحدود الإنتاجيّة؛ مثل الحد الأقصى للقيمة 
التي يمكن للشركة تقديمها بكلفة معينة وبتوافر أفضل. التقنية المتاحةء والمهارات. 
وتقنيات الإدارة» تنتقل إلى الخارج» ما يؤدي إلى خفض النفقات وتحسين القيمة في 
الوقت نفسه. تنتج هذه المنافسة تحستا مطلقًا في الفاعليّة التشغيليةء ولكنْ التحسُن 
النسبن لا يكون في مصلحة أحد. فكلما زادت الشركات من المقارنات المعيارية مع 
الشركات الأخرىء تقاربت القدرة التنافسيّةء وهذا يعني مزيدًا من عدم القدرة على 
تمييز الشركات بعضها عن بعض. 

ما التموضع الإستراتيجي» فيعني القدرة على المنافسة وخدمة العميل؛ من أجل 
تحقيق ميزة تنافسية مستد امة من خلال الحفاظ على ما هو مميّز للشركةء وهذا يعني 
أداء أنشطة مختلفة عما يقوم به المنافسون. أو أداء أنشطة مماثلة لها بطرق مختلفة. 


كانت الاختلافات في الفاعليّة التشغيلية في قلب التحدي الياباني 
للاشركات الغربية في مرحلة الثمانينيات من القرن العشرين حيث 
تقدّم اليابانيون كثيرًّا على منافسيهم في الفاعليّة التشغيليةء ا 
مكنهم من تخفيض التفقات» ورفع سوية الجودة في الوقت نفسه» 
وهذه نقطة جديرة e‏ بالیحث؛ لان التفكير في المناضىة في الاونة 
الأخيرة ايد ياء كال لقسطة اتود الإتا جا التي رن جرع 
أفضل الممارسات الموجودة فى أىّ وشت من الأوقات» وفكر فى ذلك 
كونه القيمة القصوى التي تستطيع شركة ما تقديمها بوساطة منتج 
أو خدمة معينة يمكن إنتاجها بكلفة معينةء باستخدام أفضل التقنيات 
المتاحة.ء والمهارات» وتقنيات الإدارةء والمدخلات التي يمكن 
شراؤها. 
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من الممكن أن تنطبق الحدود الإنتاجيّة على الأنشطة الفرديةء 
وعلى مجموعات من الأنشطة المرتبطةء مثل التصنيع وإعداد الطلبات. 
ا اف تھے لھا رقا می فة قاع اة 
فإنّها ستتجه نحو الحدود الإنتاجيّة. غير أن ذلك قد يتطلب القيام بذلك 
اا وا اتال وآ ی ااا 


تتحرك الحدود الإنتاجيّة باستمرار نحو الخارج كلما تطورت 
التشتبات واأسالس الإدارةء وگلا أ مسق مدخ لات دة متاس 
ققد عملت أجهزة الحاسوب المحمولةء والاتصالات المتفقلةء وشيكة 
اللاتصالات العالمية (الإنترنت). والبرمجيات مثل لوتس نوتس ك0†uا]‏ 
6‰ على اعادة تعريف الحدود الإنتاجية لعمليات قوة المبيعات»› 
وايجاد امكانات غنية لربط المبيعات بأنشطة ا کوت مئ ھی ما 
بعد البيع ودعمهء وفي المثلء قد يسمح ضغط الإنتاج الذي ينطوي على 
مجموعة من الأنشطةء بإدخال تحسينات جوهرية في إنتاجية الصناعة 
واستخدام الأصول. 
تطبيق الفكرة 
توجد ثلاثة مبادئ رئيسة تكمن وراء التموضع الإستراتيجيٰء هي: 
1. الإستراتيجيّة هي إيجاد موقف فريد وقيّم» يتضمن مجموعة مختلفة 
من الأنشطة. وينبثق التموضع الإستراتيجى من ثلاثة مصادر مختلفةء هي: 
تلبية عدد قليل من احتياجات كثير من العملاء (توفر شركة رال 
م1 مواد التشحيم للسيارات فقط). 
خدمة احتياجات كثيرة لعدد قليل من العملاء (تستهدف 
مجموعة بیسیمر ترست 5ن٣‏ 865566۲ فقط العملاء الأثرياء 


e 


12 


ماالاستراتيجية؟ 


خدمة احتياجات كثيرة لعدد كبير من العملاء في سوق ضيقة (تعمل 
سينما كارمك ١4١٣ء٣1٣€‏ ءkنصإة٤‏ فقط في المدن التي يبلغ عدد سكانها 
دون مئتي آلف نسمة). 

2. تتطلب الإستراتيجية منك المفاضلة في التنافس لاختيار ما لا يجب 
ياك فة تارشن مشن الأتشطة التنافسية؛ لذا لا يمكن تحقيق 
المكاسب في جال مين إلا على خساب مجال آخر؛ مثلا: يضتع 
صابون نیوتروجینا ٣86٥۲٤اN‏ أکثر بصفته منتًا ا لا منتج تطهير؛ 
فالشركة تقول: لا للمبيعات بناء على إزالة الروائح الكريهةء ومن ثم تتخلى 
عن حجم كبير من المبيعات» وتضحي بكفاية التصنيع. وعلى النقيض 
من ذلك قررت شركة ماي تاغ 1۲48 توسيع خط منتجاتهاء والحصول 
على ماركات آأخرى يمثل الفشل في إحراز المقايضات الصعبة: فجاءت 
الزيادة الكبيرة في الإيرادات على حساب العائد على المبيعات. 

3. تنطوي الإستراتيجيّة على إيجاد (تناسق) بين أنشطة الشركة. للتناسق 
علاقة مع طرق تفاعل أنشطة الشركة بعضها مع بعض» وتعزيز كل منها 
الآأخر؛ على سبيل المثال: توافق مجموعة فانجارد لإuaعمة۷‏ أنشطتها 
جميعها مع إستراتيجيّة منخفضة النفقات؛ فهي توزع الأموال مباشرة 
فلي الس مالين وشل عن اص ية الد وران اذيمز ر التاق الفيرة 
التق ا فة والا سام هى عد سوام ققد ما قزر الأتنلة بمشيها: 
يصبح من الصعب على المنافسين تقليدها بسهولةء فعندما حاولت 
شركة کونتیننتال لایت )1ا ٣٤21‏ ٤٣ا٣0‏ تقليد عدد قليل من أنه ظطة 
شركة طيران ساوٿ وست ء٥۷‏ طاuهS.‏ ولكن ليس نظام التفاعل كله 
كانت النتائج كارثية. 
إن الموظفين في حاجة إلى الإرشاد عن كيفية تعميق التموضع 
الإستراتيجيّء بدلا من توسيعه أو التوصل إلى حل وسط» وكذلك عن كيفية 
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عن الإستراتيجية 
العمل البحث فى المجموعة ال يد ةة من العملاء وخدمة احتیاجاتهم 


تكون الإستراتيجيّة والقيادة مرتبطتين ارتباطا لا ينفصم. 


الفاعلية التشغيلية مقابل التموضع الاسترا تيجي 


حد الانتاجية 
(حالة أفضل الممارسات) 


القيمة غيرالسعرية المقدمة 


شتري 


وضع التكلفة النسبي 


على مدى العقد الماضي في الأقل» كان المديرون منشغلين 
في تحسين الفاعلية التشغيليةء عن طريق برامج مثل إدارة الجودة 
الشاملةء والمناضة القائمة على الوقت. والقياس»ء حيث غيّروا طريقة 
قيامهم بالأنشطة من أجل القضاء على أوجه القصور» وتحسين رضا 
العملاءء وتحقيق أفضل الممارسات. وعلى أمل مجاراة التحولات في 
هة الاتتاجتق تى المذيروق اتمم ينق آل .وتكن واأذارة 


14 


ماالاستراتيجية؟ 


التفييرء وما يسمى منظمة التعلم. وتعكس شعبية الاستعانة بمصادر 
غار جب ةراق ر اة الاقر اخ وة الاعت ر اكاك اص س عودة آأداة 
الأنشظة مها بستورة تة مها بقل ا لصون 

عندما تنتقل الشركات الى الحدود الإنتاجيّةء فقد تستطيع أن 
تحن یرآ مجالآت متمد دة من الأداء فى الوت نه مثلا: كانت 
الشركات المصنعة التي اعتمدت الممارسة اليابانية في التغيير السريع 
خلال الثمانينيات من القرن الماضي قادرة على خفض النفقات 
وتحسين التمايز في وقت واحد؛ فعلى سبيل المثال: ما اعثقد فيما 
سے آله آمر حقيقَىْ للمفاضلة بين العيوب والنفقات» ثبت أنه مجرد 
أوهام آنشأتها الفاعليّة التشغيلية الضعيفةء وقد تعلم المديرون رفض 
مثل هذه المقايضات الخادعة. 


إن التحسين المستمر فى الفاعليّة التشغيلية ضروري لتحقيق 
الأرباح المرتفعة»ء ومع ذلك فهو ليس كافيًا دائمَّاء فقد تنافس عدد 
قليل من الشركات بنجاح على أساس الفاعليّة التشغيلية مدّة طويلةء 
وكان البقاء في مقدمة المناضسين أكثر صعوبة كل يوم؛ ويّعزى السبب 
الأكثر وضوحًا على ذلك إلى الانتشار السريع لأفضل الممارسات» حيث 
يمكن للمنافضسين تقليد تقنيات الادارة» والتقنيات الجديدة» وتحسين 
المدخلات,» والسبل المتفوقة فى تلبية احتياجات العملاء بسرعة. أمّا 
الحل الأكثر عموميةء الذي يمكن استخدامه فى كثير من الأوضاعء 
فهو الانتشار بآسرع ما يمكن» لاحظ انتشار تقنيات الفاعليّة التشغيلية 
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إِنّ تنافس الفاعليّة التشغيلية ينقل الحدود الإنتاجيّة إلى الخارج» 
المتاقبة حضتا مطلقا قى القاعلة الج ية فانها ل حدق الى 
القحن الفس بح لأس فت التظر الى صقتاعة الطباعة التجا وة شى 
الولايات المتجىة: التي تبلغ خمسه بلايين دولارء يتنافس اللاعبون 
الرئيسون: شركة دونولي وابنائهء وکیوبیکور» وورلد کلور برس» وبیغ 
R.R.Donnelley&Sons Company,Quebecor, World Color «gla‏ 
Press, Big Flower Press‏ كتlLa‏ الى كتف» ويخدمون أنواع الزبائن 
ويديرون مطابعهم بوتيرة اسرع» ويخفضون من اعداد العاملينء ولكن 
من يجنى المكاسب الإنتاجية الرئيسة هم العملاء وموردو المعدات» 
إضافة إلى عدم تحقيق آرباح مجزية. حتى إِنْ هامش الربح الذي كان 
يجنيه زعيم الصناعة دونولى» الذي كان باستمرار أعلى من (%7) 
في ثمانينيات القرن الماضيء» انخفض إلى أقل من (%4.6) عام 
5م. إن مثل هذا النمط يتكرّر في شركات صناعية أخرى» فحتى 
اليابانيون رواد المناضسة الجديدة يعانون انخفاضص الأرياح باستمرار. 
(انظر الشريط الجانبى: الشركات اليابانية نادرًا ما يكون لديها 
إستراتيجيات). 

ولمم اتقات ال دلا ,لآ الفاعانة فة اة ی 
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مزع اعتفادها على الم قا يمى قق ادح آگقر: ولاز ادال قتاففون هح 
اعتمادهم على الأنشطة الخارجيةء وتولى القيام بها طرف ثالث أكثر 
كفاية» فغالبًا ما يكون الطرف نفسه للشركات جميعها-أصبحت تلك 
الأثشطة أكثر عسومية. وکسا قد المتنافسون تحسينات بعضهم في 
الجودة» ودورة التغييرء آو شراكات الموردء تصبح المنافسة وتلاقي 
الاستراتيجيات سلسلة من السباقات أسفل مسارات متطابقة وقوقها 
إلى درجة أن أحدًا لا يستطيع الفوزء فالمنافسة القائمة على الفاعليّة 
التشغيلية وحدها مدمرة للمتنافسين جميعهم» وهذا يؤدي إلى حروب 
قاف ا سك التفلهن متها ال عن طريق اللحد مق الستاة 
تعد موجة تعزيز الصناعة الأخيرة» من خلال عمليات الدمج» 
ذات معنى في سياق المنافسة اعتمادا على الفاعليّة التشغيلية. مدفوعة 
بضغوط الأداءء والافتقار إلى رؤية إستراتيجيّةء لم يكن لدى أي شركة 
ن یار اقل من هرا ار گات ا تاف ها و اح 5 طز الاخری. 
والمتناضسون الذي بقوا واقفين على أقد امهم هم في كثير من الأحيان 
من استطاعوا التغلب على الأخرين» وليس الشركات التي تتمتع بميزة 


بعد عقد من المكاسب المثيرة للإعجاب في الفاعلية 
التق ية توا جه کثیر من الفشرگات تاقصض الغوائد. فقن آض خت 
عشعل آلعل یو مت وة بق القمم يق المم تمر اتقوج ةا خد 
الفكرة تغلغلت في عقولهم» ولكن أدوات الفاعليّة التشغيلية قد دفعت 


الشركات نحو التقليد وألتماشن فوقس وکر سا سمح المديرون 
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عن الإستراتيجِيّة 


للفاعلية التشغيلية أن تحل محل الإستراتيجية: فكانت النتيجة 
مقافسة محص اتها صقر زأسعارا فابشة لا عير أوفىس انخفاض 
مستمر› وف وسا لے الاق ات أجبرت قدرات القن نر گات على 
اللجوب إلى حل سط عفد الآ كما ر فى الأعمال التجار على الجديی 
الطويل. 
الشركات اليابانية نادرا ما يكون لديها إستراتيجيات 
بدأ اليابانيون ثورة عالمية في الفاعليّة التشغيلية في سبعينيّات 
وثمانينيّات القرن العشرين. آنذاك» كانوا رائدين في ممارسات. 
مل أذآنة الج ودد ا لقا فة وا فع تر الس مر وق ةلذ ق مهت 


اكات لاناق ة اتك رة مايا الكل ائ ةةة واتجودة وات 


تي 
»۰ 


عدہ. 

ولكنٌ الشركات اليابانية نادرًّا ما طوّرت مواقع إستراتيجيّة مميزة» كالأنواع 
المذكورة في هذه المقالة» في حين كانت الشركات التي طورت مثل تلك 
الاستراتیجیات. مثل شرکات: سونى» وكانون» وسا &1 Sony, C410‏ 
42 . الاستتناء وليست القاعدةء فقد كانت معظم الشركات اليابانية تقلد 
وتحاكي بعضها. حيث يقدم المتنافسون جميعهم معظم أصناف المنتجات. 
والميزات, والخدمات إن لم يكن جميعهاء وقد وظفوا الإمكانات كلهاء وقلّدوا 
بعضهم حتى في طريقة تصميم مصانعهم وبنائها. 

لقد أصبح تعرّف أخطار المنافسة على الطريقة اليابانية الآن أكثر سهولة؛ 
ففي ثمانينيات القرن الماضي» حيث عمل المتنافسون بعيدًا عن الحدود 
ال اة گان سن امسن اتقون قى الكافة والجودة ]لی آل کبر سس ھی 
قفد کانت الشركات اليابانية حمیعها قادرة غل النمو فى الاقتص اد المحلى 
المتنامي» وعن طريق اختراق الأسواق العالميةء وكأنه لا يمكن وقف اندفاعهاء 
ولكن بعد أن ضاقت فجوة الفاعليّة التشغيليةء وقعت هذه الشركات على نحو 
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متزايد في فخ من صنع أيديها وإذا كانت تنوي الابتعاد عن تدمير بعضها من 
خلال المعارك المدمرة التي تعصف الآن بأد ائهاء فسيكون على الشركات 
اا2 ا الالمقر اق ةوا ادها 

وللقيام بذلك. قد يكون على تلك الشركات التغلب على الحواجز التقافية 
القوية.ء فاليابانيون معروفون بحبهم المطلق للا جماع» وللشركات اتجاه قوي 
للتوسط لحل الاختلافات بين الأفراد بدلا من!برازها لهم ولك الإستراتيجيّة 
- من الناحية الأخرى - تتطلب خيارات صعبة» إضافة إلى أن تقليد الخدمة 
متأصل بعمق في نفوس اليا بانيين» وهذا قد يدفعهم إلى الذهاب إلى أبعد 
حد لتلبية أي حاجة يعلن عنها العميلء وبذلك تنتهي الشركات التي تتنافس 
بهذه الطريقة إلى عدم وضوح موقعها المّميّز. ليصبح الواقع كل شيء للعملاء 
اخذ هذا النقاش عن اليابان من بحث المؤلف المقدم بالتعاون مع هيروتاكا 
تاکوشی» ومساعدة ماریکو ساکاکیبارا. 


11. تستند الاستراتيجية إلى أنشطة فريدة 

تعني الإستراتيجيّة التنافسية أن تكون مختلفا عن غيرك» وهذا يعني 
الاختيار المتعمّد لمجموعة مختلفة من الأنشطة لتقديم مزيج فريد من 
اقيمة. فشركة الخطوط الجوية ساوث ويست مثلاء تقدم خدمات النقل 
لمسافات قصيرة بسعر متدنء وخدمة الطيران من نقطة إلى أخرى بين 
المدن متوسطة الحجم» والمطارات الثانوية في المدن الكبيرة» وتتجنب 
هذه الشركة المطارات الكبيرة» ولا تطير طائراتها الى مسافات طويلة. 
آما عملاؤها المسافرون» فهم من رجال الأعمالء والعائلات» والطلاب. 
إن رحلاتها المتكررة وأسعارها المنخفضة تجذب الزبائن الذين يبحثون 
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عن السغز المتخفض: ولو لا ها لسافروا عن طريق الخافادت أو السيارات: 
وتجذب أيصًا المسافرين الباحثين عن الراحةء الذين سيختارون شركات 
طيران اشرق تقد م خدمات متكاملة على الرحلات الأخرق: 

يصف معظم المديرين الموقع الإستراتيجى استنادًا إلى عملائهم 
(حيث كان اهتمام شركة طيران ساوث ويست المسافرين الباحثين 
عن السمر الزهيد والراحة). ولكن» يكمن جوهر الإستراتيجية في 
اة وت اهار اف عة فلي نماكم أو اداي اأ عة 
مختلفة عن آنشطة المنافسين» وخلاف ذلك تصبح الإستراتيجيّة ليس 
أكثر من مجرد شعار للقسويق لن يصمد طويلا أمام المنافسة. 

تكونت شركة الطيران كاملة الخدمات لنقل الركاب من أي 
نقطة إلى أي نقطة أخرى تقريبًاء وكذلك الوصول إلى عدد كبير من 
وجهات الطيران وخدمة المسافرينء من خلال بربط الرحلات الجوية 
بشركات طيران الخدمة الكاملة الأخرىء» وتوظيف نظام محوري يعتمد 
على المطارات الرتيسة. ولجذب الركاب الذين يرغبون في مزيد من 
الراحةء توفر هذه الشركات خدمة الدرجة الأولى» أو خدمة درجة رجال 
الآقمال, آما لآ ساب الرگاب الین اجون آل تير الطاثرات 
فإنها تنسق جداول طيرانها الزمنية وخدمة فحص الأمتعة ونقلها مع 
الشركات الأخرىء» ولأنْ بعض الركاب سوف يسافرون لساعات عدّة» فإِنْ 
الخطوك الجرية ها وقح خم الوات ا5ا 1 على ن اوا 

في المقابلء تنسق شركة طيران ساوث ويست أنشطتها جميعها 
لتقديم خدمات منخفضة الكلفةء ومريحة على رحلات طيران خطوطها 
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ووا زگل تك سح محا سن اال الق سات الم روحةاعات 
البوابةء التي لا تتعدى خمس عشرة دفيقة فقط. وتستطيع ساوٿ ويست 
الحفاظ على تحليق طاثراتها لساعات آطول من منافسيهاء وتقديم 
حركات مغادرة متكررة مع عدد أقل من الطائرات. لا تقدم ساوث ويست 
وجبات الطعام» ولا تحدد المقاعد لركابهاء ولا تتحقق من الأمتعة بين 
الشركات الناقلة الأخرى» ولا تقدم فئات مميزة من الخدمةء إضافة إلى 
أنها تش جع الخدمات الآلية لالحصول على التذ اكر عند البوابة للزبائن 
بحيث يتجاوزون وكلاء السفر» ودفع عمولات لهم» وإاضافة إلى ذلك كلهء 
يعزز أسطول طائراتها من طراز (737) كفاية الصيانة. 

لقد حافظت شركة طيران ساوث ويست على موقع إستراتيجيٰ 
شرك اسطادا الى مجموغة من الأثفطة الخ ططلة بعتايق ذلك لن 
تكون شركات الطيران التي تقدم الخدمات الكاملة والعاملة على خطوط 
طيران ساوث ويست نفسها قادرة على تقديم الخدمات المريحة ذاتها 
ئالسفر اتاق ق 

تتمتع شركة ايكيا اء لمتاجر التجزئة لبيع الأثاث» ومقرها 
الرئيس في السويد» بموقع إستراتيجي ذي قيمة عالميةء وتستهدف 
اتباب ألقيق د فون خا من ا ويك الكت وسااه أعذ طا 
تحويل مفهوم التسويق هذا إلى موقع إستراتيجيٰ هو مجموعة مصممة 
من الأنشطة تقوم بها بطريقة تختلف عن منافسيها. 

دعنانطلع على مخزن الأثاث النموذجي لها حيث تعرض 
في معارضها عينات من البضائع» وقد تضم منطقة واحدة خمسًا 
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وعشرين آريكةء في حين تعرض منطقة آخرى خمس طاولات للطعام» 
لكن المعروضات لا تمثل سوى جزء بسيط من الخيارات المتاحة 
للعملاءء فعشرات الكتب تعرض حوامل النسيج» أو عينات الخشب» 
أو الأنماط البديلة التي تهين للعملاء الآلاف من آصناف المنتجات 
للاختيار من بينها. يرافقق مندوبو المبيعات في كثير من الأحيان 
العملاء في جولة في المتجرء ويجيبون عن أسئلتهمء ويساعدونهم 
على التنقل عبر هذه المتاهة من الخيارات» وعندما يقع اختيار العميل 
على سلعة ماء يسل الطلب إلى منتج آخر. ومع قليل من الحظ» 
يُسلُم الأشاث إلى منزل العميل في غضون ستة إلى ثمانية أسابيع. 
و كه سا اة همقر م اتش م وات يس ولكتو ا لات 2ة 
عالنة 

في المقابلء تخدم إيكيا العملاء الذين يرغبون في مقايضة 
الخدمة بالكلفة؛ فبدلا من وجود مندوب مبيعات يصطحب العميل 
خلال تجواله في المخزن» تستخدم إيكيا نموذج الخدمة الذاتية على 
آساس ما هو معروض في المخزنء وبدلا من الاعتماد على الشركات 
المصتعة الخارجية فقط. تعد إيكيا التصاميم الخاصة ذات الكافة 
المنخفضة, والقائمة على الاستعداد لتجميع الأثاث ليتناسب مع 
موقعه في المنزل» اضف إلى ذلك تعرض إيكيا في مخازنها الضخمة 
کل ما فیا من المہا ت قرست ابھ ةتف رق انجلوں ندا 
يحتاج العملاء إلى مختص في التنسيقات (الديكورات) المنزلية 
لمساعدتهم على تخيُّل كيفية ترتيب القطع في المنزل» وعلاوة على 
ذلك تقع بجانب غرف العرض مخازن مليئّة بالمنتجات الموضوعة في 
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صنادیق مرصوصهة فوق المنصات: ويتوفع العملاء ان يقوموا بخدمة 
تسليم قطع الأثاث ونقلها بأنفسهم» حتى إن إيكيا على استعداد أن تبيع 
لك حامل السقف لسيارتك الذى یمکن اعادته واسترداد ثمنه عندما 
تزورهم في مرة مقبلة. 


على الرُغم من أن كثيرًا من مزاياها يعود إلى وجود خدمة 
(اخدم نفسك بنفسك )ء تقدم إيكيا عددا من الخدمات الإضافية التي 
لا يقدمها منافسوهاء مثل خدمة رعاية الطفل فى آثاء زيارة المتجرء 
إضافة إلى ساعات الدوام الطويلة جدًاء التي تتوافق مع احتياجات 
عملائهاء الذين هم من الشباب» وليسس الأثرياءء ويرغبون في إنجاب 
الأطفال (ولكن ليس لديهم مربية)» ولأنهم يعملون من أجل لقمة 
العيش» فهم في حاجة إلى التسوق خلال ساعات خارج الدوام المعتاد. 


البحث عن مواقع جديدة: النجاح والأفضلية في ريادة الأعمال 
يمكن النظر إلى التنافس الإستراتيجِيّ بأآنه عملية إدراك لمواقف جديدة 
تبهر العملاءء وتجذبهم عن المواقف الحالية أو جذب عملاء جددإلى السوق؛ 
مشلا: المتاجر الكبرى التي تقدم كميات كبيرة من البضائع في فة منتج 
واحد» تأخذ حصتها في السوق من مجموعة كبيرة من المتاجر الصغيرة التي 
تقدم كميات محدودة في مجموعة أكبر من الفئات» وتجذب واش آلشراء 
من خلال جداول بالبضائع وأسعارها (كتالوجات) عن طريق البريد العملاء 
الین ف وق ادهو والراعه أا مق ق المبو أ فواجة اأص اب 
المشروعات ورجال الأعمال التحديات نفسها في آثناء البحث لإيجاد مواقع 
إستراتيجيّة جديدة» وما في الممارسة العمليةء فغالبًا ما يملك أول الداخلين 
الجدد إلى تلك المواقع الأفضلية. 
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لا تكون المواقع الإستراتيجيّة ظاهرة للعيان بوضوح في الأغلب» ويتطلب 
العق ؤر ليها آلإبد اخ تبص ير يكشت الد اخ ون الد د شي ير شن 
الأحيان المواضع المميزة التي كانت متاحة للمنافضسين ولكنهم تجاهلوهاء 
فإيكيا على سبيل المثالء تعرفت إلى مجموعة من العملاء تم تجاهلهاء أو 
خْدِمَتٌ على نحوغير موقق. يستند دخول دائرة متاجر السيارات المستعملة 
في المدينةء ودخول شركة كارل ماكسفي هذا المجال» إلى طريقة جديدة 
لأداء أنشطة واسعة لتجديد السيارات» وضمانات المنتج» وعدم المساومة 
في التسعيرء والاستخدام المتطور للتمويل الد اخلي الذي كان مقصورًا مدّة 
طويلة على شاغلي الوظائف العليا. 

يمكن للداخلين الجدد التطور من خلال احتلال المكان الذي تخلى عنه 
منافس كان يشغله في الماضي» وتراجع عن البقاء فيه بعد سنوات من التقليد 
والتداخل في المناطق المجاورة. وقد يتمكن الداخلون الجدد من إيجاد فرص 
وظائف جديدة؛ بسبب الأنشطة المميزة المستمدة من شركاتهم الأخرىء 
فق ركة گارل مارك ست فيد جد ا سن خبرة دائرة سيارات المدينة فى 
إدارة المخزون. والائتمان. وغيرها من الأنشطة في مجال تجارة التجزئة 
للإلكترونيات. 

ولكن الأكثر شيوعًا في طرح وظائف ومواقف جديدة هو التفيير» حيث 
تنش مجموعات جديدة من العملاء أو مناسبات الشراء؛ وتبرز احتياجات 
جديدة نتيجة لظهور المجتمعات وتطورهاء إضافة إلى ظهورقنوات 
توزيع جديدة»ء وتطوير تقنيات متنوعةء إضافة إلى أن آلات جديدة أو نظم 
معلومات حديثة صارت متاحة» وعندما تحدث مثل هذه التغييرات› فان 
قرافو من تةق تسر لمق كا ومغ ول ع فة ابس امد یر 
من الأحيانء يقتنصون تلك الفرص والمواقف المحتملة بسهولة أكبر؛ 
بسبب توافر طرق جديد ة للمنافسة مع غيرهم من المنافسين. وعلى عكس 
من يعملون في الوظائف مدة طويلةء يمكن أن يكون القادمون الجدد أكثر 


ماالاستراتيجية؟ 


مرونة؛ لأنهم ليسوا مضطرين للقي ام بأي من المقايضات مع أنشطتههم 
القائمة. 


أصول المواقع الاستراتيجية 
تنبع المواقع الإستراتيجيّة من ثلاثة مصادر مختلفة» لكنها 
متناغمةء وكثيرًا ما تتداخلء هي: 
1. يمكن أن تبنى المواقع على إنتاج مجموعة فرعية من 
المنتجات أو الخدمات الصناعية. وأنا أسمى هذه المواقع 
المواقعٌ المستندة إلى التنوع؛ لأنها تختار صنف المنتج أو 
الخدمة بدلا من شرائح العملاءء إذ يصبح لهذ المواقع 
منطق اقتصادي عندما تستطيع شركة إنتاج أفضل الماتخات 
أو الخدمات باستخدام ستجموعاك عة مر تة 
جيفي لوب إنترناشيونالء مثلاء متخصصة في مواد تشحيم 
السيارات» ولا تقدم أ خدمة إصلاح اراش للسيارات او خدمات الصيانةء 
إ3 ققدم الشركة خدمة أسرع وبكافة أفل هن محال إصلاح السيارات. 
وھا میج جد اب حیٿ إن ثرا من الزبائن يقس مون مش ترياتهه؛ 
فيشترون زيوت التشحيم من المنافس المتخصص في ذلك؛ جيفي لوب» 
في حين يتوجهون إلى المنافسين الآخرين للخدمات الأخرى. 

فانجارد جروب» الشركة الرائدة في صناعة صناديق الاستثمار 
المقفرك. سال خر االات النسفتدة إلى القوع. فهذه الفركة هيع 
مجموعة الأسهم العاديةء والسندات» وصناديق أسواق المال التي تقدم 
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أداء يمكن التنبؤ به وهي ذات نفقات منخفضة جدًا؛ لذا تنهج الشركة 
نهج الاستثمار الذي يضكُي عن قصد بالأآداء الاستشنائي في سنة 
واخدة اومان الأداء الجيد التسبى كل عام طاتجارد معررةة بضورة 
مُمَيّزة- مثلا- بمؤشرات صناديقهاء فهي تتجنب القيام بالرهون على 
أسعار الفائد ة. وتدير بصورة واضحة مجموعات الأسهم الصغيرةء 
ويحافظ مديرو الصناديق على أبقاء مستويات التداول منخفضة» ما 
يبقي النفقات متدنيةء إاضافة إلى ذلك لا تشجع الشركة الزبائن على 
الاش راء والبيع المتريعين؛ لأنْ ذلك يزيد التفقات»ويمكڻ أن يجبر هذا 
الطلب مدير الصندوق على التداول من أجل استثمار رآس مال جديد. 
وجمع المال لفك الرّهون. أيضاء تتهح فانجارد باقساق نها مشخفضن 
الكلفة لإدارة التوزيع» وخدمة العملاءء والتسويق» وبذلك يحتفظ كثير 
من المستتثمرين بواحد آو آكثر من صناديق فانجارد فى محافظهم» في 
حي ترون السنة ات بحوة من المتافسين الا خرن 
إن الأشخاص الذين يتعاملون مع فانجارد أو جيقي لوب 
يستجيبون عادة لخدمات قيمة متفوقة لنوع معين من الخدمات» حيث 
يمكن للشركات المستندة إلى مجموعة متنوعة من المواقع أن تخدم 
مجموعة واسعة من العملاءء ولكن بالنسبة إلى معظمهم فهي تلبي 
مجموعة فرعية فقط من احتياجاتهم . 
2. خدمة معظم أو جميع احتياجات مجموعة معينة من 
العملاء. وآنا سمي هذه المواقع على ساس الاحتياجات 
التي تأتي أقرب إلى التفكير التقليدي في استهداف شريحة 
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من العملاءء فهى تنشآ عندما توجد مجموعة من العملاء 
مختلفين في احتياجاتهم. وعندما يمكن أن تكون مجموعة 
مصممة خصيصًا للأنشطة تخدم أولئك بصورة أفضل. 
بعض مجموعات من الزبائن آكثر حساسية للاسعار من 
غيرهاء وتتطلب ميزات مختلفة للمنتج» وتحتاج إلى كميات 
متفاوتة من المعلومات والدعم» والخدمات ويعد عملاء 
إيكيا مثالا جيْدًّا لمثل هذه المجموعة؛ فإيكيا تسعى إلى تلبية 
اخعاجات الفم ااه الس هدن جخمتفها بن أقات اتمفول. 
وليس مجرد مجموعة فرعية منهم . 
تنشآ المواقع البديلة المستندة إلى الاحتياجات عندما يحتاج 
العميل نفسه إلى احتياجات مختلفة في مناسبات مختلفة» أو لأنواع 
مختلفة من المعاملات» فالشخص نقسه - مثلا - قد يحتاج عند السقر 
في رحلة للأعمال التجارية إلى احتياجات تختلف عما يحتاج إليه عند 
السفر للمتعة مع أسرته. وستكون لشركات العصائر. المشتري الأكبر 
تسد اجات سخ ةما وق انش ر اسن السررد الأساسة 
والشراء من المورد الثانوي. 


إذن» من البديهي لمعظم المديرين تصرر أعمالهم من حيث 
ايا جات الما الذين يجقعون سيه ولگن الت ر الخاسة 
للمواقع المستندة إلى الاحتياجات ليس بديهيًا كما يبدو وغالبًا ما يتم 
التغاضى عنه» فالاختلافات في الاحتياجات لا تترجم إلى مواقف ذات 
معنى ما لم تختلف مجموعة الأنشطة الممتازة التي ستلبيهاء وإذا لم 
هداع ر اسان ,قوسا رسن امش اسية لبيدطات ال اجات 
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نفسهاء وبذلك لن يكون أي شيء فريدًا أو قَيْمّا في تحديد المواقع. 


الاتصال مع الاستراتيجيات العامة 

في كتاب الإستراتيجية التنlافية Competitive Strategy, the Free)‏ 
55 آتخامت مقافي الإيستر اقيجبات المامنةء وکل الشيدادة: 
والتمايز, والتركيز؛ لتمثيل المواقف الإستراتيجِيّة البديلة في أي صناعة. 
حيث تبقى الإستراتيجيات العامة مفيدة لتوصيف المواقع الإستراتيجية 
عند أبسط وأوسع مستوى؛ فشركة فانجارد على سبيل المثالء مثال على 
إستراتيجية كلفة القيادة» في حين أن إيكيا مع مجموعة عملائها الضيقةء 
مثالٌ على التركيز على أساس الكلفة. أمّا نيوتروجيناء فمثال يحرص على 
التمايز. تعمل أسس تحديد المواقع وفي ذلك التنوع» والاحتياجات» وإمكان 
الوصول» على رفع فهم تلك الإستراتيجيّات العامة إلى المستوى الأكبر 
من الدقة. حيث تشدٌد كل من إيكياء وساوث ويست على أساس الكلفة على 
سبيل المثالء ولكن اهتمام إيكيا يستند إلى احتياجات مجموعة العملاءء 
في الوقت الذي تحرص فيه ساوث ويست على تقديم مجموعة متنوعة من 
E ES‏ 

أظهر إطار الإستراتيجيّات العامة الحاجة إلى الاختيار؛ لتجنب الوقوع في 
شباك ما وصفته بالتناقضات المتأصلة في الإستراتيجيّات المختلفةء وتظهر 
المفاضلات بين أنشطة المواقف المتعارضة هذة التناقضات وتفسرها. 
وأفضل مثال على ذلك شركة كونتننتال لایت .Continenta1 1te‏ التي حاولت 
المنافسة بطريقتين في أن واحد. ولكن الفشل كان مصيرها. 


في الخدمات المصرفية الخاصةء تستهدف شركة بسمر 
الاستثمارية الائتمانية الأسر التي تملك ما يساوي خمسة ملايين دولار 
حدًا أدنى من الأصول القابلة للاستثمار. والتي تريد المحافظة على 
رس المال جنبًا إلى جنب مع تزايد الثروة. فعندما عيّنت شركة بسمر 
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ف اوا حساب فلاا واد الكل آآويع سف ر دسو تکرن شآ 
أن تھا TT ET‏ ومن المرجح أن تعقد الاجتماعات في 
مزرعة العميل أو يختهء وليس في مكتب الشركة. تقدم شركة بسمر 
مجموعة واسعة من الخدمات المتخصصة؛ ومن ذلك ادارة الاستثمار 
والعقارات» والإاشراف على الأستثمارات النفطية والغازء والمحاسبة 
لخيرل الباق زالطاقرات. آما القروش التى قد الشصر الرکیسن شى 
معظم المصارف الخاصة» فهي نادرًا ما يحتاج إليها عملاء بسمر» 
وتكؤن نسبة ضئيلة من أرصد ة العميل ودخله. وعلى الرُغم من التعويض 
الأكثر سخاء لضباط الحساب وأعلى كلفة للموظفين بصفتها نسبة 
متوية من النفقات التشغيليةء تنتج تمايز بسمر مع سره المستهدفة 
عائدًا على حقوق المساهمين يقدر بأن يكون أعلى من أىّ منافس 
سسرظل خاس 

في المقابل» مصرف سيتي الخاص» يقدم خدماته للعملاء الذين 
يملكون من الأصول نحو متي وخمسين ألف دولار حدًا أدنى والذين 
يريدون سهولة الحصول على القروض من قروض الرهن العقاري 
الكبيرة للتعامل مع التمويلء ومديرو الحسابات في (سيتي بنك) هم 
في المقام الأول المقرضون» أما عندما يحتاج العملاء إلى خدمات 
آخرىء» فيحيلهم مدير الحسابات إلى المختصين في المصرف» 
الذي يقوم کل منهم بمعالجة المنتجات الجاهزة. فقرة جديدة نظام 
(سيتي بنك ) أقل تخصصًا بحسب الطلب من بسمرء» ويسمح أن 
تون قم ا الیو آل الس اقل من (قدا :1 وتعقد اجتماعات 
الم برقن هى اة قط أك ر العمامء رقا خت سن کل من 
بسمر وسيتي بنك آنشطتهما لتلبية احتياجات مجموعة مختلفة من 
عملاء الخدمات المصرفية الخاصة»ء حيث لا تكون سلسلة القيمة 
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نفسها قادرة على تلبية احتياجات المجموعتين بصورة مربحة على 
ا تسوا 
3. تجزئة العملاء الذين يمكن الوصول اليهم بطرق مختلفة» 
وفلس الوقه من مايه اجات م لالحجاجات اليلاء 
ارز تكون الطرق المخصصة لأنشطة الوصول اليهم 
مختلفة. وآنا سمي هذه العملية التموضع المستند إلى 
سهولة الوصول إلى حيث يوجد العميل. أو أي شيء يتطلب 
مجموعة مختلفة من الأنشطة للوصول إلى الزبائن بأفضل 
طريقة. 
تجزئة العملاء على وفق سهولة الوصول قل حدوٹاء وأقل فهمًا 
من غيرها من القاعد تين الأخربينء فشركة سينما كارمك مثلاء تشغل 
دور السينما حصرًا في المدن والبلدات ذات الكثافة السكانية الأقل 
من منتى ألف نسمة. فكيف تكسب كارمك المال في الأسواق التي هي 
ليست صغيرة فحسب» بل أيضا لن تدعم أسعار التذاكر في المدن 
مروا إتھاکقوم بذاك سن طرق رعق الال کد الک یی 
إلى هيكل نفقات منخفض. ويمكن تقديم الخدمة لعملاء بلدة كارمك 
الصغيرة ن خلال تجمعات دور سينما موحدة»› ومنخفضة النفقات» 
وتتطلب عددًا قليلا من الشاشات» وتقنية عرض ضوئي اقل تطورًا من 


دور عرض المدن الکبری. 


ساعد نظام معلومات ملكية الشركة وادارتها غغ القضاء علیئ 
الحاجة إلى موظفين إداريين محليين آكثر من مدير مسرح واحد» حيث 
تجني كارمك المزايا الإاضافية من مركزية الشراءء وانخفاض نفقات 
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الإيجار والرواتب ( بسبب مواقعها) . وصغر حجم النفقات العامة 
للشركات التي تصل إلى أقل من (%2) (متوسط نفقات الصناعة 
5)» ويسمح العمل في المجتمعات الصغيرة لكارمك بممارسة التسويق 
الشخصي؛ حيث يعرف مدير تجمع دور السينما الناس المحليين 
شخصيًا» ويعرّز حضورهم باتصالات شخصية. ولأنها المهيمنة- إن لم 
تكن الوحيد ة- في السوق» تكون المنافسة الرئيسة في كثير من الأحيان 
مباريات فريق كرة القدم في المدرسة الثانوية» ولكن تبقى كارمن أيضا 
قادرة على اختيار الأفلام والتفاوض على شروط مع الموزعين على نحو 
قتا 

إن الوصول إلى عملاء المناطق الريفية مقابل عملاء المناطق 
الح رة واخ من الأمظة على س هولة أنق طة الوص ول الى متاظطق 
البيع المخقفة إشاقة إلى أن خدمة مجسوعة يلسن العملا بدك 
من مجموعة كبيرةء وخدمة مجموعة مكتظة في مكان واحد لاھڈ 
خدمة عملاء موزعين على مساحة سكانية واسعة هي الأخرى آمثلة 
سل قفشل وسيلة لتخطيط للتسويق» واعداد الطلبات» والخدمات 
المعلوماتيُة (اللوجستية). وأنشطة خدمات ما بعد البيع؛ لتلبية 
الاحتياجات المتماثقة كش را للمجموعات المميزةء ولكتها مختلفة 
ايشيا 
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إن تحديد المواقع ليس فقط الخروج من البيئة المكانيةء حيث 
يمكن أن يكون الموقف الناشىْ من آي من المصادر كبيرًا أو ضيقاء 
ولكنْ مناضسًا حريصًا على التركيز مثل إيكياء يستهدف الاحتياجات 
المخصوصة بمجموعة فرعية من العملاءء ويصكمّم أنشطته وفقا 
لذلك. عادة ما ينجح المتنافسون الذي يحرصون على استقطاب 
مجموعات العملاء الذين يتطلبون خدمات زائدة (يدفعون سعرًا آعلى) 
أكثر من المنافسين المطلوبين على نطاق آوسعء أو الذين يرغبون 
في خدمات قليلة (يدضون سعرًا أفل). مثال ذلك» يخدم المتاضسون 
على نطاق واسع مثل» فانجارد أو دلتا إير لاينز» مجموعة واسعة من 
العملاء: ويقومون بمجموعة من الأنقطة العض ممة لتلبية اعحقيا جات 
هؤلاء العملاء المشتركةء ولك هؤلاء المنافسون يتجاهلون أو يلبون 
احتياجات مجموعات العملاء الآكثر طلبًّا جزئيًا بصورة خاصة. 


N ¢ 


مهما كانت سس التنوع» والاحتياجات» وسهولة الوصول» أو بعض 
من مزيج هذه الأسس الثلاثة فان تحديد المواقع يتطلب مجموعة من 
لهد ةس هة خسو ا1 انها سرت هوبا خادهاة الوكن داكا 
أي الاختلافات في الأنش طةء ومع ذلك لا يكون تحديد المواقع مرتبطا 
بجانب اختلافات الطلب. أو العملاءء فالتنوع وسهولة الوصول- على 
وجه الخصوص- لا يعتمدان على اختلافات أي عميل» ومع ذلك وفي 
الممارسة العمليةء عادة ما يترافق التنوع أو سهولة الوصول مع اختلافات 
الاحتياجات؛ فالأذراق: (أحتياجات عملاء بلدة كأرمك الصغيرة مثاد) 
تميل إلى الأفلام الفكاهيّة. وأفلام رعاة البقر. وأفلام الحركةء والترفيه 
تا 
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لذاء لا تشغل كارمك أي أفلام مصنفة بالتصنيف (17-٥١)؛‏ 
آي لا يسمح بدخول من هم دون عمر سبعة عشر. 
وبعد تعريف المواقع» يمكننا الآن أن نبداً بالإجابة عن السؤال: ما 
الإستراتيجية؟ الجواب: الإستراتيجية هي إيجاد موقع فريد من نوعه 
وذي قيمةء وينطوي على مجموعة مختلفة من الأنشطةء فإذا لم يتوافر 
سوى موقع مالي واحد» لما وجدت حاجة إلى الإستراتيجية. ستواجه 
الشركات أمرًّا حتميًا بسيطا؛ نه الفوز في السباق للاكتشاف واستباق 
الآخرين» حيث يكمن جوهر التموضع الإستراتيجى في اختيار الأنشطة 
التي تختلف عن آنشطة المنافسين» فإذا كانت مجموعة الأنشطة 
نفسها هي الأفضل لتحقيق الثمايزء وتلبية الاحتياجات جميعهاء 
وسهولة الوصول إلى العملاء كافةء عندها تستطيع الشركات آن تتحول 
بسهولة فيما بينهاء ومن ثم قخدد قاع اة الاداي 
1. يتطلب التموضع الاستراتيجيْ المستدام المفاضلات 
إن اختيار الموقع الفريد من نوعه ليس كافيًا لضمان ميزة 
الاستدامةء فقد يجذب الموقع الفريد التقليد من الأاخرين» الذين من 
المختمل أن يقد وه فى وانصة من طرشتان ها 
1. يمكن للمنافس إعادة هيكلة نفسه ليتناسب أداؤه مع الأداء 
المتفوق؛ فجی سی بينى 6٥ط‏ 0.۴.[» مثلاء تحاول تغيير 
موقفها الذي قل د من قبل سير ز د5 لموقف أكثر رهنًا: 
معتمدًا على الأزياءء وبيع المنسوجات الرخيصة بالتجزئة. 
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2. المناطق المتداخلةء وهي الأكثر حدوثاء حيث يسعى المتطفل 
للحصول على الفوائد المترتبة على الموقف الناجح» في 
حين يحافظ على مكانته الحاليةء فهو يضيف ميزات جديدة 
وخدمات» أو تقنيات إلى الأنشطة التي ينفذها حاليًا. 
أمُا أولئك الذين يجادلون أن باستطاعة المناضسين نسخ أىّ 
موقف في السوق» فنقول لهم: إِنْ صناعة الطيران حالة اختبار مثالية. 
فقد يبدو أن أىّ منافس تقريبًا يمكن أن يقلد أنشطة أي شركة طيران 
آخرى» وتستطيع أي شركة طيران شراء الطائرات نفسهاء واستئجار 
البوابات. ومطابقة قوائم الطعامء وإاصدار التذاكر. وخدمات نقل 
الأمتعة التي تقدمها شركات الطيران الأخرى. 

علمت كونتيننتال إير لاينز كيف تقدم شركة طيران ساوث ويست 
خدماتها على نحو ممتاز. فقررت تقليدهاء مع الحفاظ على مكانتها 
شركة كاملة الخدمات؛ لذا شرعت شركة طيران كونتيننتال في مجاراة 
رگ ساو ك و ست کی سیو فن الس ازا کدف گی آخرم, فاسع 
خدمة جديدة» وأطلقت عليها اسم خدمة كونتيننتال لايت؛ الست شيا 
من وجبات الطعام وخدمة الدرجة الأولى» مقابل زيادة عدد الرحلات 
المغادرةء اضافة الى تخفيض أسعار التذاكرء علاوة على تقليل الوقت 
المُستغرَّق على البوابة. ولأنْ شركة طيران كونتيننتال بقيت شركة كاملة 
الخدمة على غيرها من المسارات» فإنها استمرت في استخدام وكلاء 
السفروأسطولها من الطائرات» وتقديم خدمات نقل الأمتعةء والوجباتء 
وحجز المقاعد. 
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غير أن لا يصبح الموقع لا يصبح إستراتيجيًا مستدامًا ما لم 
توجد مفاضلات ومقايضة مع غيره من المواقف. إذ تحدت المقايضات 
عندما تكون الأنشطة غير متوافقة. أما المقايضةء فهي تعني» وسيلة 
مفاضلة وجود خدمة رة لی حصاب کیل خد ما آگری» خیش یمان 
او تختار إحدى شركات الطيران خدمة تقديم الوجبات» واضافة 
التققات. وظة الوت الذى ف غرفة عن د البزابة لافار ذلك ها 
لا تستطيع أن تفعل الأمرين في الوقت ذاته دون تحمل أوجه القصور 
الرئيسة في أحدهما. 

توجب المفاضلات وجود الحاجة إلى الاختيار والحماية ضد 
المتموضعين والمنتشرين. لنأخذ صابون نيوتروجيناء فقد حددت 
نيوتروجينا كوربوريشن مواقعها المستندة إلى مجموعة متنوعة من 
الصابون (اللطيف على البشرة). وهو صابون خال من الرواسب, 
وذو درجة حموضة متوازنة» ومع كثرة مراجعات أطباء الجلدية 
والتناسليةء تبدو إستراتيجيّة نيوتروجينا في التسويق شركة دواء آكثر 
منها صانع صابون؛ فهي تعلن في المجلات الطبيةء وترسل البريد 
المباشر إلى الأطباءء وتحضر المؤتمرات الطبيةء وتجري البحوث في 
معهد مستحضرات العناية بالبشرة المخصوص بها. ولتعزيز موفعهاء 
حصرت نيوتروجينا حملات توزيع منتجاتها على الصيدليات» وتجنبت 
سمالت تروهم السا أضاقة إلى آتها استخدمة ماي ةتستيم دة 


اكا اا ا 
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وباختيارها هذا الموقف.» رفضت نيوتروجينا اضافة مزیلات 
e‏ ا 2 ن ۰ : 
العرق» وملينات البشرة التي يرغب كثير من العملاء في وجودها في 
الصابون الذي يستعملونه؛ لذاء تخلت عن كميات البيع الكبيرة عن 
الترويج من خلال حملات تخفيض الأسعارء وهي بذلك قد ضحت 
الأصلية قات یوجر وجا بمجمزغة قيرة وگاملة مح المقاتصات: 
مثل تلك المقايضات التي تحمي الشركة من المقلدين. 


تفا آل معا نات ا سا ف 


۱ 
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عدم الاتساق في الصورة أو السمعةء فالشركة المعروفة 
بتقديم نوع واحد من العناصرء قد تفتقر إلى المصداقيةء 
تروك امسلا آز قو اط ما اا قق كا اجر 
من العناصر المختلفةء أو حتى محاولة تقديم صنفين غير 
متناسقين في الوقت نفسهة؛ مثلا: الصابون عاجِيٌ اللون. 
انی ود ایوا آسا ما غبو کافس يكو من الب 
إعادة تكوين صورته لتضاهي صابون نيوتروجينا ذا السمعة 
( الطبية) الراقيةء فجهود ايجاد صورة جديدة عادة ما تكلف 
عشرات أو مئات الملايين من الدولارات في الصناعات 
الكبرى» وهذا في حد ذاته عائق كبير أمام أي شركة ترغب 
في التقليد. 

الأهم من ذلك» نشوء المقايضات من الأنشطة نفسهاء 
فالمواقف المختلفة (مع آنشطتها المصممة خصيصًا 
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لها) تتطلب استعدادات مختلفة للمنتجات» والمعدات» 
وسلوك الموظفين» والمهارات» ونظم الإدارةء إذ إن كثيرًّا 
من المقايضات تظهر التشدد» وعدم المرونة في الالاتء 
والأفراد. أو النظم» فكلما زادت إيكيا من تخصيص آنشطتها 
من أجل خفض النفقات» عن طريق السماح لعملائها بالنقل 
والشت يم الحقضوص بوم :فلت قد رها على إزشاء اللاء 
الذين يحتاجون إلى مستويات أعلى من الخدمة. 

ومع ذلك» يمكن أن تكون المفاضلات أكثر بساطةء وبصورة 
عات و ةدا اعد تكوين النشاط لإعطائه قيمة 
أعلی؛ مثلا: لو كان مندوب مبيعات معين قادرًا على توفير 
مستوی عال من الفساغدة فقيل وانخد ولس لأكز. ات 
مواهبه (وبعض من نفقاته) على العميل الثاني. إضافة إلى 
اله كحضن ادها نىن الغا رة 
فمن خلال توفير مستوى عال من المساعدة طوال الوفتء 
يمكن لمندوب المبيعات ولنشًاط المبيعات كله في ثير من 
الأحيان تحقيق الكفاية من التعلم وكمية المبيعات. 


القيود على التقس يق الد اخلى والسيطرة عليه فمن ادل 
اختيار المنافسة بوضوح في اتجاه واحد وليس بأخرء تكون 
الإدارة العلياقد جعلت الأولويات التتظيمية واضحةء أمَّا 
الشركات التي تحاول أن تكون كل شيء للعملاء جميعهم» 
فإنها تخاطر بالتسبب في الفوضى والارتباك في مواقع 
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الموظفين الذين يحاولون القيام بالقرارات التشغيلية يومًَا 
بيوم دون وجود إطار واضح لعملهم. 
تنتشر مواقف المقايضات في المسابقات. وهي ضرورية 
للإستراتيجيّة؛ فهي تتسبب في إيجاد الحاجة إلى الاختيار, وتحد 
بصورة هادفة ما تقدمه الشركة» وتمنع التداخل أو تغيير المواضع؛ لان 
المنافسين المنخرطين في هذه المقايضات يقوضون إسترا تيجيّاتهم» 
و 8 أنشطتهم القائمة. 
في نهاية المطاف. تسببت المقايضات في وقف عمل كونتيننتال 
لايت» وخسرت شركة الخطوط الجوية مات الملايين من الدولارات»› 
وفقد رئيسها التنفيذي منصبه؛ فقد تأخرت طائراتها في الإقلاع عند 
مغادرتها مظازات المدن المزدخمة؛ أو قباطأت عتد البوانات يسبب نقل 
الأمتدة e ET‏ اقلاع الرحلات الجوية ووصولهاء 
وكذلك إلغاؤها في آلاف الشكاوى يوميًاء ولم تكن كونتيننتال لايت قادرة 
على مناضة الأسعار الموجودة في السوقء في الوقت الذي تدفع فيه 
العمولات الباهظة لوكلاء السفرء ولم يكن آيضا بإمكانها القيام بالعمل 
دون وساطة زاء السقر من أجل خدماخةا للأعمال الكاسة. 
اظ الط وق الجوی ةق کوان العم ولات کی کل مد 
الرحلات جميعهاء وخطوط طيرانهاء ولم تتمكن من تقديم خدمات 
الس اقريق الد اقم الین ب ترون تتا كز ها زهي 3 تمر فقا مه 
بالمقايضات مرة أخرى» عن طريق خفض مكافآت برنامج المسافر 
الذاگم على رحلات خطوطه ا جميعهاء فكانت النتيجة وكلاء س قر 
غاضبين» وعملاء دون خدمات كاملة. 
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حاولت شركة خطوط كونتيننتال المنافسة تطبيق طريقتين في 
آن واحد؛ حاولت أن تكون شركة طيران بأسعار منخفضة على بعض 
من خطوط طيرانهاء وشركة خدمات كاملة على خطوط طيران أخرىء 
فتكبدت خسائر فادحة لتداخل آعمالهاء ولو أنها لم تقايض بين 
الموقفين» لكان بإمكانها النجاح وعليهء فإن عدم وجود المقايضات 
وغيابها أم ر خطيرء يمل قتف السقيشة التی بجي :على العديرين 
نسيانهاء فالجودة لا تكون دائما حرة. 

أف قسباةف أن گافةت ماقت القاس ة لک یران سات 
والجودة العالية من خلال عمل واحد» متوافقة مع التفقات المنخفضة؛ 
ن اوا الم كروة تع جد فن المائات ال ققح ةلكاف 
وأوقات الانتظار القصيرة عند البوابات» والتذ اكر الإلكترونيةء على 
سبيل المثال لا الحصرء ومع ذلك فالجوانب الأخرى لجودة الخطوط 
الجويةء مثل تحديد المقاعد» أو تقديم الوجبات» أونقل الأمتعةء تتطلب 
نفقات مرتفعة لتوفيرها. 


عمومًاء عادة ما تقوم المقايضات الزائفة بين الكلفة والجودة في 
المقام الأول عندما توجد جهود ضائعة أو قد تم تجاوزهاء ومراقبة 
أو دقة ضعيفةء أو ضعف في التنسيقء إذ يصبح التحسين من حيث 
الكلفة والتمايز في وقت واحد ممكن التحقيق فقط عندما تبدآ الشركة 
متخلفة عن الحدود الانتاجيةء أوعندما تتحول الحدود بعيدا نحو 
الخارج. فعند الحدود الإنتاجيّةء وعندما تكون الشركات قد حققت 
أفضل الممارسات الحالية. تصبح المقايضات بين الكلفة والتمايز 


مھ م 


امرا حش 


۶ 
یں 


جدّا في الواقع. 
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بعد عشر سنوات من الاستمتاع بالمزايا الإنتاجيةء اصطدمت 
حدیتا کل من شركة هوندا موتور وتویوتا موتور کوربوریشن بالحدود 
الإنتاجيّة العلياء ففي عام فقا راجت كل سو الك ر كنبا 
مقاومة العملاء لارتفاع ات غار السيارات. فوجدت هوندا أن الطريق 
الوحيد لإنتاج سيارة ذات كلفة أقل هوإنقاص عدد الميزات» ففي 
اواك ال مدآ ك هول قرس القرا مل اا جك 
السعر بقرص الفرامل الخلفي في سيارات هوندا سيفيك. إضافة إلى 
اسقهااوا قا زس التم م تقنطة لقاع اة على أمن أذ 
تلأخظ القماا مدا 


وعندما حاولت شركة تويوتا بيع سيارة كورولا الأكثر مبيعًا في 
اليايان دون او ق اللصدمات. واستعمال مقاعد رخيصة» 
تمردالزبائنء فتوقفت الشركة بسرعة عن إنتاج النموذج الجديد. 

على مدى العقد الماضي» ومع تحسين المديرين الفاعلية 
آل انی دک اس وضو أن فم الع اکل معا اة 
آمر جيد» ولكن إذا لم تتوافر المقايضات.» فلن تكون الشركات قادرة 
على تحقيق ميزة الاستدامةء وهذا يوجب التسارع المستمر للبقاء في 


المقايضات أضافت جانبًا جديدًا إلى الإجابةء فالإستراتيجيّة هي 


القيام بالمقايضة عند المناضسةء حيتث يكون جوهر الإستراتيجية فى 
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إلى الاختيارء وعليه لا حاجة إلى وجود الإستراتيجية؛ حيث يمكن تقليد 
اى فكرة جيدة بسرعةء وسيعتمد الأداء کاو اکر ااا 


التشغيلية. 


~~ + 


۷ يحفّز التوافق كلا من ميزتى التتافس والاستدامة 

لا تحدّد خيارات المواقف الأنشطة التي يجب على الشركة القيام 
بهاء وكيفية تكوين الأنفشطة الفردية فقط. بل تحدد كيفية ارتباط هذه 
الأنشطة ببعضها أيصًاء ففي حين أن الفاعليّة التشغيلية تعنى بتحقيق 
التميز في الأنشطة الفردية,» أو الوظائف. فإِنٌ الإستراتيجيّة تعنى 
بالجمع بينهما. 


فوقت الانتظار القصير عتد بوابةشركة طيران ساوت ويست: 
الذي يسمح برحلات مغادرة متكررة» والتوسع في استخدام الطائرات» 
ضرورى لمواقفها المريحةء ذات الكلفة المنخفضةء ولكن: كيف تحقق 
شركة ساوث ويست ذلك؟ يعزى جزء من الجواب إلى طواقم البوابات» 
والطواقم الأرضية ذات الأجور المرتفعةء التي تمرز إنتاجيتها مرونة 
قواعد الاتحاد. آما الجزء الأكبر من الجواب إلى كيفية قيام الشركة 
مقي الأنغطة الأخشرئى ففي غياب خدمات تقديم وجبات الطعام» 
وعدم وجود حجوزات للمقاعد» وعدم جود خذمات تقل الأمحة بير 
شركات الطيران الأخرى» تتجنب ساوث ويست الحاجة إلى القيام 
بأنشطة تؤخر شركات الطيران الأخرىء» إضافة إلى أنها تختار 
الب ارات رخطوط الظيران ال تع الى هوي اق اكب اة 
الازدحام الذي يؤدي إلى التاخيوء قوذ ساوت وة التصدأارمة 


41 


عن الإستراتيجية 


على نوع خطوط الطيران وطول الطريق منها وإليهاء يجعل استخدام 
نوع موحد من الطائرات ممكتا؛ ولذلك فإن كل طائرة تسيُرها ساوث 
ويست هي من طراز بوينغ (737) . 

ما كفاية ساوث ويست الرئيسة؟ وما عوامل نجاحها الأساسية9 الجواب 
الحسحجيح فو ان آل شي مهم في نظرهاء حيث تتضمن إستراتيجية ساوث 
ومست مقطو مق متكا ما2 من الأقشطة ولس مجموعة من الأجز اى وبتلت 
تآتي ميزتها التنافسية من توافق آنشطتهاء وتعزيز الواحد منها الآخر. 


يعمل التوافق على منع المقلدين من إنشاء سلسلة قوية بقوة أقوى 
روابطهاء وكما هو الحال في معظم الشركات الجيدةء تكمل أنشطة 
ساوث ويست بعضها بطرق توجد فيمة افتصادية حقيقيةء حيث 
تس هة ماقف ةن مسب ر عا جي 409 الا خرن 
وفي المثلء يمكن تعزيز قيمة أحد الأنشطة للعملاء عن طريق تعزيز 
أنشطة الشركة الأخرىء» وبهذه الطريقة يعمل التوافق الإستراتيجى 


على إيجاد ميزة تنافسية وربحية متفوقة. 


أنواع التوافق 

َد التوافق بين السياسات الوظيفية واحدّا من أقدم الأفكار التي 
تتاو ل س مة الإ تراتيجة. مع ذلك عد تحت جات ا تدريج ًا بنظر 
الإجراءات الإدارية. فبدلا من النظر إلى الشركة ككل تحوّل المديرون 
إلى الكفايات (الأساسية). والموارد (الحرجة)ء وعوامل النجاح 
(الرئيسة)ء وفي الواقع» يعد التوافق عنصرًا مركزيًا للميزة التنافسية 
أكثر بكثير مما يتخيّله المديرون. 
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ماالاستراتيجية؟ 


إن التوافق مهم بسبب تأثير الأنشطة المنفصلة بعضها مع بعض» 
حيث تحصل فرق التسويق المتطورة- مثلا- على ميزة أكبر عندما 
يجسد منتج الشركة تقنية استشائيةء ويؤكد نهجها مساعدة العملاء 
وموم شف آفد إن آل خط لوتام تى مآ اقا ةة دات 
جودة عالية هو آكثر قيمة عندما يتوافق مع نظام المخزون ونظام 
الطلبات وعملياتها التي من شأنها تقليل الحاجة إلى تخزين البضائع 
المنتجةء وعمليات البيع المعدّة لشرح التخصيص وتشجيعه» وشعار 
ترويج يؤكد منافع تنوع المنتج الذي يلبي احتياجات العميل المحددة. 
مثل هذا التكامل الواسع الانتشار في الإستراتيجيّةء وعلى الرُغم من 
أن التوافق بين الأنشطة أمر عام وكثير الحدوث» وينطبق على كثير 
من الشركات» فإِنٌ التوافق الأكثر قيمة هو الذي يحدّد بالإستراتيجيّة؛ 
بسبب تعزيزه لموقف متفرد ويضخم المقايضات.“ 

توجد ثلاثة آنواع م من التوافق متكاملة لا متناقضةء هي: التوافق من 
الدرجة الأؤلى؛ الى يعتى الاقماق اليسيط بين كل ذشاط أو وظيفة م 
الإستراتيجيّة الكلية؛ ومثال ذلك: شركة فانجارد التي تعمل على توافق 
أنشطتها جميعها مع إستراتيجيّة منخفضة النفقات» فهذا يقلل من 
تب دل آلسجافط ردك الا تحتام إلى مديريق اى كفدمكافات اة 
حبك قورع القركة الموارد المالبة ماخر ة3 وتقجت ب همولات لوطا 
إضافة إى آنها قحد من تفقات الإسازقات: ممته ر ق اغى العازقات الغانة 
والتوسيات اتقجصية ضف الى هذا ذا جر بد مكافات ارين 
بالتوفير في النفقات. 
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عن الإستراتيجية 


يضمن الاقم اقل المباا القاف ةلا قطة تر اكم حے 
لا تتآكل ولا تلفي بعضهاء ما يجعل تواصل الإستراتيجيّة أسهل مع 
العملاءء والموظفين. والمساهمين» ويحسّن التنفيذ من خلال أفق 
واحد في الشركة. 

أ ارافى من الد رة اق 5ة فج هدا زز اة ةة 
فشركة نيوتروجينا مثلاء تسوق منتجاتها في أسواق الفنادق الراقية 
الحريصة على تقديم صابون لضيوفهاء نصح به آطباء الأمراض 
الجلديةء وتمنح الفنادق نيوتروجينا امتياز استخدام التعبكة والتغليف 
المتبع من قبل الفندق» في حين يطلب إلى شركات الصابون الأخرى 
وش اسم آتععدق لی خف تاتا ھت اسل الضپوظ سابون 
نيوتروجينا مرة واحدة في أحد الفنادق الفاخرة. يصبيحون أكثر 
أكال هقخ آل مك ر سال طلود الطا اة وق 
حا الجالةف مد آلا ربو يروجا ايراد 8ن 
منهما الأخرء وتخفض نفقات التسويق. 

رف کال آلقر. ية بيا خط ضرا من الاقام المالركة 
لفت اسار سلا أ الع راق اتسن اتی کیا ا ا ما 
(التجزئةء والتجاريةء والترويجيةء والهدايا). عن طريق كل ما هو 
متاح من القنوات تقريبًاء وكما هي الحال مع أي مجموعة من المواقف 
المتنوعة التي تخدم مجموعة واسعة من العملاءء تؤكد بيك على حاجة 
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ماالاستراتيجية؟ 


نهج التسويق الواسع الانتشار (قوة تسويق كبيرة» وإعلانات تلفازية 
کر ق مت گرو د): تنگم ب قواقد لتاس ق عر الأنة طة كلها ريا 
ومن ذلك تصميم المنتج الذي يحرص على سهولة التصنيع» وانشاء 
مصانع ذات قات تة وعمفات شرا گبيزة ااخد من النفقات 
الماديةء ونفقات إنتاج الأجزاء المحلية كلما اقتضت الظروف ذلك. 


نظام خرانط فانجارد 


يمكن أن يكون لنظام الخرائط المبين أدناه لشركة إيكياء القدرة على تبيان 
وضع استراتيجية الشركة في بيئة من الأنشطة المخصصة والمصممة 
للتسويق» حيث يمكن تحديد عدد من مجالات الاستراتيجية العليا في الشركات 
ذات الموقف الاستراتيجي الواضح (اللون الرمادي الداكن) ء ويمكن تطبيقها 
عن طريق مجموعة من الأنشطة المترابطة (اللون الرمادي الفاتح). 


جداول بالبضاعة 
وأسعارها(کتالوجات) 


عن الإستراتيجية 


ومع ذلك تذهب شركة بيك إلى ما هو آكثر من الاتساق البسيط 
بس بب زی ز اتد هاا لاء تحدم الشركة اروش فی آمدة 
البيع» وتغي رفي أنماط التعبئة والتغليف على نحومتكرر؛ لتحفيز 
عملية الشراءء وللتعامل مع مهام نقاط البيعء تحتاج الشركة إلى قوة 
تسويق ومبيعات كبيرة. فشركة بيك هي الأكبر بين الشركات جميعها 
العاملة في مجال صناعتهاء وهي تتعامل مع أنشطة نقاط البيع 
بصورة أفضل من منافسيها. إضافة إلى ذلك» فإِنُ الجمع بين نقاط 
آنشطة البيع» والإعلانات التافازية المكثفةء والتغيير في نمط التعبئة 
والتغليف» تنتج جميعها عمليات شراء باندفاع آكثر من أي نشاط 


منفرد. 


نظام نشاط فانجارد 

يمكن أن يكون نظام خرائط النشاط مفيدًا للتثبّت من التكيّف الإستراتيجيٰ 
وتعزيزه» وينبغي لمجموعة من الأسئلة الأساسية توجيه العملية؛ الأول: تناسق 
كل نشاط مع مجمل الوضع والأصناف المنتجةء واحتياجات الخدمة» ونوع 
العملاء المنوي الوصول اليهم وعليهء اسأل المسؤولين عن كل نشاط لتحديد: 
آلا يفاعت ن الأمعطة الأخرى دأخل الشركة أدذارهة آو تميهه؟ كايا خل 
من سبل لمعرفة كيفية تعزيز الأنشطة ومجموعات الأنشطة بعضها بعضًا؟ 
الفا هل يكن أن تود الحم ر انتا لذ الأمعطة إلى إتغا م انحاجة أت آذاء 


46 


ماالاستراتيجية؟ 


ما التوافق من الذرجة الثالثة فيتعدّى تعزيز التشاط الى ما يُطلق 
عليه تمظيم الجهد» مثلاء ترق مؤسسة جاب pة.‏ المصتعة للملابس 
الفادية أن دراط الاق ق اھا بو قرا جاستًاق اھان 
باستراتيجيتهاء حيث تستطيع تزويد المنتجات عن طريق تخزينها في 
السقازقئ أو اسضارها ماركا اة هز زت جاب جي وها ودد 
الاش طة عق طرق أعادة تخزين »جموعا ي ا المختارة سن المادس 
الأساسية يوميًاء بوساطة ثلاثة مخازن رئيسةء وعليه حدّت من الحاجة 
انی حکرین کی ات گی 5فیا گی مايا الىخغا قى او |> 
ينصبٌ اهتمام جاب على إعادة التخزين؛ لأنْ إستراتيجيتها الترويجية 
ترتبط مباشرة بالمواد الأساسية المتوافرة بآلوان محدودة» ففي حين 
يغيّر مناضسوها من تجار التجزئة مخزوناتهم ثلاث أو أربع مرات في 
العام فإنها تغير مخزوناتها سبع مرات ونصف في العام» وزد على 
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عن الإستراتيجِيّة 


ذلك أن إعادة التخزين السريعة تعمل على تقليل كلفة تنفيذ نماذج 
دورتها القصيرة› التي تستغرق من ستة إلى ثمانية أسابيع. 


نظام أنشطة شركة طيران ساوث ويست 


يهك التغاؤنء والقمنى ءادن المغلزفات تين الأنق ةودف 
القضاء على التكر ار وتقليل الجهد الضائع أبسط آنواع تعظيم الجهد أو 
- مثلا- يمكنها التخلص من الحاجة إلى خدمات ما بعد البيعء أو أنها 
تجعل العملاء قادرين على القيام بأنشطة الخدمة الذاتيّةء وفي المثل 
فإن التنسيق مع الموردين أو مع قنوات التوزيع يقضي على الحاجة إلى 
أنشطة د اخليةء مثل تدريب المستخدم النهائي. 
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ماالاستراتيجية؟ 


فى أنواع التوافق الثلاثةء الكل أكثر أهميّة من الأجزاء المنفردة. 
فالميزة التناضسية تنشاً من نظام الأنشطة كلهء إضافة إلى أن 
الق افق ين الأنة طة تقض الكق 1ة والتفقات أو يزيد هن التفايز: 

2 4 ٤ء‏ ءِ 
وعلاوة على ذلك. لا تستطيع القيمة التناضسية للانشطة الفردية» أو 
المهارات المرتبطة بهاء والمهاراتء والكفايات. أو الموارد- الانفصال 
عن النظام أو الإستراتيجيةء تا بسک ان کون آلآمر اق الق وكات 
المق اف ةقف اور ة اطقن التجام اة تاك سن قاط فو القرد: أو 
الكفايات الأساسية, أو الموارد الحيوية» فقائمة نقاط القوة تمتد الى 
كثير من الوظائف» وحيث تتوافق قوة واحدة مع الأخريات؛ لهذاء من 
المفيد أن نفكر في الموضوعات والأفكار الرئيسة التي تشمل كثيرًا 
من الأنشطة» مثل النفقات المنخفضة» وهى فكرة معينة تقع ضمن 
خدمة اتساا آو مایا و وو کی ا کی 
الموضوعات» تتجسد في الأنشطة المرتبطة بإحكام. 


التوافق والاستدامة 

لايد التوافق الوس ترا تيج مير كفير من الأتعطة ساسا قف 
للميزة التنافسيةء ولكنه ضروري أيضا لاستدامة هذه الميزة» حيث من 
الضب س على المتاضى تفلك عة وأ عة من الاتهطة المتر اة 
أكثر من مجرد تقليد نهج قوة التسويق الخاصة. أو تقليد عملية تقنية. 
أو نسخ مجموعة من مواصفات المنتج؛ لذا تكون المواقف المبنية 
على أنظمة الأنشطة أكثر استدامة من المواقف المبنية على الأنشطة 
القرذية: 
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عن الإستراتيجية 


دريس هاا القموين الوم يط احتمال كبام الماش ين 
بتقليد أحد الأنشطة أقل في كثير من الأحيان من واحد؛ وعليهء تصبح 
احتمالات تقليد الأنشطة جميعها والنظام كله على درجة كبيرة من 
الصعوبة (0.66 = 0.9 × 0.9 × 0.9 × 0.9 ;0.81 = 0.9 × 0.9 وهلم 
جرًا)؛ لذا ستضطر الشركات القائمة الحاليةء التي تحاول إعادة 
تموضعها أو التمدد إلى اعادة تكوين كقر سح الأنشطة :و تى الشركات 
الحديثة التي هي في طور التكوين» وعلى الرُغم من عدم ضرورة 
قيامها بالمقايضات لمواجهة المنافسين الحاليينء ستكون مضطرة 
إلى التعامل مع الحواجز التي تحول دون التقليد. 

كلما اعتمد موقع الشركة على أنظمة الأنشطة من الدرجتين؛ 
الأولى والثانية من التوافق» كانت ميزة الموقع أكثر استدامة» ومثل هذه 
الأنظمة وبحكم طبيعتها عادة ما يصعب حلها من خارج الشركة؛ لذا 
يصعب تقليدهاء وحتى لو استطاع المنافس معرفة العلاقات المتشابكة 


ذات الصلةء فإنه سيواجه صعوبة في تكرارهاء فتحقيق التوافق شديد 
الصعوية؛ لأنه يتطلب تحقيق التكامل بين القرارات والإجراءات عبر 
کشر سر الوحدآث اسر نة لمتكا 

إن المنافس الذي يسعى إلى تقليد نظام الأنشطةء قد ينجح في 
ظلید بع اء الکن س كلما وعاه, لا یحضین الآدای ولگ وان 
العكس من ذلك؛ قد يتدهور. تذكر محاولة كونتيننتال لايت الكارثية 
في محاولتها تقليد ساوٿ ويست. 


ياء لت آلتراتق بين آفة طة اتشر كدضغطا وماقرا اتسين 
الفاعلة الت غيلية الأمر الق سيجعل الاك أ كث سودق فال افق 
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يعني أن الأداء الضعيف في أحد الأنشطة يؤدي إلى تدهور الأداء في 
أنشطة آخرىء» وبذلك يسهل معرفة جوانب الضعفء» التي ستأخذ 
الاهتمام والرعاية. وعلى العكس من ذلك» فإِنٌ التحسينات التي تدخل 
إلى أحد الأنشطة ستؤتي ثمارها في الأنشطة الأخرىء» فالشركات التي 
تتمتع بالتوافق القوي بين أنشطتهاء نادرًا ما تكون عرضة للاستهداف 
من قبل المنافسين» فتفوقها في الإستراتيجية وفي تنفيذها يزيد من 
تفردهاء ويجعل تقليدها أكثر صعوية. 

تما تمل الائ طة بضغا :لن د بطق المقاض ون المتاون 
سوی نزر يسیر من الفائدة. إلا إذا نجحوا في تقليد النظام كلهء حيث ۴ 
تعمل مثل هذه المواقع جاهدة لتعزيز القول (الفائز يحصل على كل 
شيء في المناضة) اید تبني أفقضل نظام للاأنشطة - 
الألعاب هي ذ نحن یا ۸ ۲٥s‏ مٹلا - تفوز» في حين يفشل المنافسون 
الذين يملكون إستراتيجيّات مشابهةء مثل تشايلد وورلد أند ليونيل 
ليج World & Lionel Leisure‏ dاCh1‏ لذا یکون البحت عن موفقف 
إستراتيجيٰ جديد آفضل في الغالب من أن يكون تابعًا من الدرجتين؛ 
الثانية أو الثالثة لمواقف يحتلها آخرون. 

إِنْ المواقف الأكثر قابلية للحياة هي الأنشطة التي تتعارض 
نظمها بسبب المقايضات؛ لذا تحدد المواقع الإستراتيجيّة قواعد 
المقايضات التي تحدّد كيفية تكون الأنشطة الفردية وتكاملها؛ ولذلك. 
فإِنٌ النظر إلى الإستراتيجيّة من حيث نظم الأنشطة يبين السّبب وراء 
أن يكون اليكل التنظيمي با والعملياك إستراتيجيّة محدّدة أكثر 


أكثر قابلية ml‏ ويسهم بصورهہ ت فاعلة فى ااك اة 
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الاس تفر ارية اتات شى التق طة الف ردي ة و الق افق ر الانشطة 
حمیعهاء ما يسمح للمنظمة بتاء قدرات ومهارات فريدة من نوعهاء 
س کا طا و كر اجه ف اة اتى ان الست راووة ا 
فوية الشركة أيضا 


العكس صحيح؛ فالتحولات المتكررة في المواقف مكلفةء ليس 
فقظ مب اضطرار الشركة إلى اعادة تگوين الأنشطة القتردية ولكرخ 
سا آل ااج را آ١‏ ی سوھ اال کا 
بعض الأنشطة قد لا تتمكن من اللحاق بالإستراتيجيّة المتذبذبة» وحيث 
إِنّ النتيجة الحتمية للتغيّرات المتكررة في الإستراتيجيّة أو الفشل في 
اختيار نمط مميّز من المواقع في المقام الأول يؤدي إلى تبني ما يقوم 
نه الأخروتء أو اللض اه قفي الأنشطةء والتتاقض بين الوظائف› 
والتنافر التنظيمي. 

فما الإستراتيجيّة؟ يمكننا الآن إكمال الإجابة عن هذا السؤال: 
إنّها إيجاد التوافق عبر أنشطة الشركة. ويعتمد نجاحها على القيام 
بإاجراءات كثيرة بصورة صحيحة لا قليلةء والدمج فيما بينهاء فإدذا 
لم يتوافر توافق بين الأنشطة. فلن توجد إستراتيجيّة مميزة» وستتعثر 
الأستقد امت وق وة آلإدآرة دة ا الى مهمة الاق راق لى اتوطاق 
المستقلة الأكثر بساطة.ء وتحدد الفاعليّة التشغيلية عندئذ أداء المنظمة 
ااا ن 
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۷.إعادة اكتشاف الاستراتيجيّة 
الفشل في الاختيار 

لماذا تفشل كثير من الشركات في امتلاك إستراتيجية 
ما؟ ولماذا يتجنب المديرون اتخاذ الخيارات الإاستراتيجية؟ 
او مآد بقاشے السی ررق صن الاد اتاد الت لوا 
Bla‏ 


هھ 
م“ م هه 


تنبتق عادة تهديد ات الإستراتيجية من خارج الشركة؛ بسبب 
التغفيرات في التقنية أو سلوك المنافسين» وعلى الرُغم من أن التغيرات 
الخارجية قد تكون مشكلةء فان التهديد ات الكبرى للإستراتيجيّة تنبثق 
من داخلهاء فغالبًا ما تقَوّض الإستراتيجيّة السليمة من قبل وجهة نظر 
منافسة مضللةء أو بسبب إخفاقات الشركةء ولا سيّما من الرغبة في 
التطور والنمو. 


أصبح المديرون مرتبكين بشأن ضرورة اتخاذ الخيارات» فعندما 
تعمل كثيرا بعيد ا عن الحدود المرسومة للاإنتاج» تصبح المقايضات غير 
ووی د اجهل ی الشركة اتی قدا ونی خر جد آناجم فی الشاب 
على عدم كفاية منافسيها عند المستويات جميعها »وقد اكتسب المديرون 
وبالتزامن مع ذلك شعورًا بالقوة. وهذا ما دعاهم إلى الاعتقاد ا 
القيام بالمقايضات علامة ضعف» مثلما تعلموا ذلك من مفكري الإد ارة 
المشهورين. 
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وبسبب التوتر الناتج من توقعات المناضة الشديدة» يعمل 
المديرون على زيادة احتمال حدوث هذا التوتر من خلال تقليد كل 
شيء يقوم به مناضوهم» !ذ يارد دیرو گل کیت جد يد قافن 
أجل ذ اتها؛ نتيجة حضهم على التفكير بطريقة جذرية. 


- > +» 


النموذج الإستراتيجِيْ الضمني من العقد الماضي 


موقف تنافسي مثالي واحد في الصناعة. 

مقارنة معيارية للأنشطة جميعهاء وتحقيق أفضل الممارسات. 
الاستعانة بمصادر خارجية بقوةء والشراكة لتحقيق الكفايات. 

تعتمد المزايا على عدد قليل من عوامل النجاح الرئيسة. والموارد 
الحرجةء والكفايات الجوهرية. 

المرونة والاستجابة السريعة لتغيرات السوق والمنافسين جميعهم. 


اة ال تقاقى ةة السك اة 


مقايضات واضحة وخيارات المنافسين وجها لوجه. 

قبثق المتنزة التفاضية من التو افق نين مخدلت الأنشظة. 

تأتي الاستدامة من نظام الأنشطة كله وليس من الأجزاء؛ فالكل أكبر 
من مجموع الأجزاء. 

الشافهة التكشة مر سلب يف 


إن الح انى خحقيق القاعةة التق غ ةمق لآنه زس 
وقابل للتلفينذ»ء وقد کا کن المديرون طوال العقد الماضي لأضغوط 
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متزايدة لتقديم تحسينات أداء ملموسة وقابلة للقياس» حيث تحقق 
برامج الفاعليّة التشغيلية تقدمًا مطمئتًاء على الرُغم من بقاء الرْبحيّة 
ار ةز ال دة المتال. قد آغر قت الق ورات وعسارو 
الأعمال السوق بالمعلومات بشأآن ما تقوم به الشركات الأخرىء» وتعزيز 
عقلية أفضل الممارسات» وعندما وجد المديرون آنفسهم محاصرين 
في السباق نحو الفاعلية التشغيليةء أصبحوا غير قادرين على فهم 
الحاجة إلى تبني إستراتيجيّة ما. 

تتجنب الشركات الخيارات الإستراتيجيّة أو تطمسها لأسباب 
أخرى عدة» فغالبًا ما تكون الحكمة التقليدية في الصناعة في كثير 
من الأحيان قوية في جعل المناضسة متجانسة ويخطن المديرون 
فهم مبدأً (التركيز على العميل)ء ظائين أنه يعني خدمة احتياجات 
العميل جميعهاء أو الاستجابة إلى كل طلب من طرق قتوات 
التوزيع» في حين فهمه أخرون أنه الرغبة في المحافظة على 
الو 


إعادة التواصل مع الاستراتيجية 

تعزو معظم الشركات نجاحهاالآولي إلى الموقف الإستراتيجِيً الذي 
ينطوي على المقايضات الواضحة؛ حيث كانت الأنشطة في الماضي تنسجم 
مع مثل هذا الموقف. ولكنٌ مرور الوقت» والخوف من ضغوط النموء أذّيا 
إلى تنازلات لم تكن أول وهلة محسوسة» وعن طريق سلسلة تدريجية من 
التغيير التي بدت معقولة محسوسة في حينهاء فإِنّ كثيرًّا من الشركات قبلت 
بالتنازلات لجعل طريقها متجانسًا مع منافسيها. 
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والقضية هنا ليست مع الشركات التي لم يعد وضعها السُابق يؤهلها 
للاستمرار في الحياة؛ وتحديها هو البدء من جديد, تمامًا مثلما الوافد 
اليه لكل الظا م رة الکو درتام ى اقيق ال رك الراس كة فن 
تأاستسها أزباخا توت هة وأاففازها ألى اسع ر اة واضحة ومن خادذل 
الإضافات التدريجية من أصناف المنتجات. والجهود الإضافية التدريجية 
لخدمة مجموعات جديدة من العملاءء ومحاكاة أنشطة المناضسين - تفقد 
الشركة القائمة موقفها التنافضسي الواضح وتقلد في العادة ما تقدمه الشركات 
المنافسةء وممارساتها في محاولة للبيع لمجموعات العملاء أنفسهم. 
نة مق الخ سا اسر ع ماد رلم وراه 
أل اهاد لظ ر فا قوم به نی وکرو کل شر كمۇم 1 اقاي تىا 
راسخا بتفرد رئيس» ويمكن معرفته من خلال الإجابة عن الأسئلة الآتية: 

أي الأصتاف من منتجاتنا أوخدماتنا هي الأكثر تميُرا؟ 

٠‏ أي الأصناف من منتجاتنا أو خدماتنا هى الأكثر ربحيّةة 

8 أیٌ عملائنا الأكثز رضنا؟ 

8 ی آفمان. آز وات اتو اسل ابی اق فرق اشرات كر و 

ه أي الأنشطة في سلسلة أنشطتنا التي نقيمها هي أكثر فاعلية واختلافًا؟ 
غلى هذه اتر اة من التف رة كانت القفور تساف هد ر تا ظوال آلوشت: ومقها هقل 
فروع الشجر» يجب التخلص منها للكشف عن الموقع الإستراتيجي القابع وراءها. 
توجد نسبة صغيرة من الأصناف أو العملاء قد تكون مسؤولة عن معظم مبيعات 
الشركة وبخاصة أرباحها؛ لذا فإِنْ التحدي هوفي إعادة الاهتمام بالجوهر 
الفريد» وإعادة ترتيب آنشطة الشركة لتتلاءم معه» ويمكن أيضًا التخلص من 
العملاء وأصناف المنتجات فى المحيط» عن طريق بيعها أو زيادة سعرهاء 
ويمكن كذلك أن يكون ماضي الشركة مفيدًا. ماذا كانت رؤية المؤسس؟ ما 
المنتجات والعملاء التي آسهمت في نجاح الشركة وبالنظر إلى الوراءء يمكن 
للمرء إعادة النظر فى الإستراتيجيّْة الأصلية؛ لمعرفة أصالحة هي الآن أم لا. 


ماالاستراتيجية؟ 


وهل يمكن تنفيذها من خلال رؤية حديثة متسقة مع التقنيات والممارسات 
الحاليةء فقد يؤدي هذا النوع من التفكير إلى التزام بتجديد الإستراتيجيّة. 
وربما تحرص المنظمة على استرجاع تميزها واسترداده» ويمكن أن يكون مثل 
هذا الحرص والتحدي مثير اء ويمكن زرع الثقة في المقايضات اللازمة. 


أن اشاق اظ ةا همل ق الق اة أت ا 

فالمقايضات مخيفةء إضافة إلى أن عدم القيام بأىّ خيارات 

فان سق السخاطر 2 اسا تامس التو او اتك كا ةت اد 

بعضها في سلوك يشبه سلوك القطيع» حيث تفترض كل شركة 

أن اتش كات المت اه ة تمر فال فة وت الموظفون 

الجدد في السلطة ذ کو انی لی اقول کی گل مھ دو 

تحسين ممكن» وغالبًا ما يفتقرون إلى الرؤية الجامعة لمنظور 

المقايضات. إن الفشل في اختيار الأفضل يعزى أحيانًا إلى عدم 

الرغبة في تخييب ظن المدير أو الموظفين. 
فخ التمو 

من بين التأثي رات الأخرى كلها ربما تبقى الرغبة في النمو أكثر 

التأثيرات الضارة فى الإستراتيجية؛ حيث يبدو أن المقايضات وحدود 
الإنتاج تقيد النمو؛ فالعمل على خدمة مجموعة واحدة من الزبائن 
واستبعاد اللآخرين - مثلا - يضع قيودًا حقيقية أو وهميّة على نمو 
الإيرادات. وبصورة عامةء تتسبب الإستراتيجيّات المستهدفة في التأكد 
من تخفيض السعر في خسارة الزبائن الحساسين لمثل هذه الميزات أو 
الخدمات. حيث يخسر المتمايزون المبيعات للعملاء الحساسين للسعر. 
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يميل المديرون باستمرار إلى اتخاذ خطوات تدريجية تفوق تلك 
التي تقوض مكانة الشركة الإستراتيجيّةء وفي نهاية المطاف ونتيجة 
لتزايد الضغوط على النمق. أو التشبع الظاهري للاأسواق المستهدفة.ء 
يوسع المديرون خطوط الإنتاج» ويضيفون ميزات جديدةء ویقلدون 
خدمات المنافسين الشعبيةء ويطا بقون عملياتهم › ويقومون بالاستحواذ 
ایا فقد استند نجاح مؤسسة ميتاج - لسنوات عدة - إلى الاهتمام 
بغسالات الملابس ومجففاتهاء ثم أآضافت لاحقا غسالات الصحون 
إلى قائمة منتجاتهاء ومع ذلك آيدت الحكمة التقليدية في الصناعة 
الناشئة فكرة بيع مجموعة متكاملة من المنتجات. 

بسبب قلقهم من تباطؤ النموفي الصناعة» والمنافسة من صانعي 
الأجهزة النتتوعة :و عة الوم ا اا تاا خرف الا 
الموزعين وتشجيع العملاءء ليشمل الثلاجات ومنتجات الطهي» تحت شعار 
العلامة التجارية ميتاج» إضافة إلى منتجات أخرى استحوذت عليها من 
العلامات التجارية؛ جينا-إير » وهاردويك ستوف.» وهوفر, وادميرالء 
ومجيك شيف التي كانت جميعها في موافف يائسة؛ وعليهء نمت قيمة ميتاج 
بصورة كبيرة من ست مئة وأربعة وثمانين مليون دولار عام 1985م إلى 
ثلاث منّة وأربعة مليارات دولار عام 1994م» ولكنْ العائد على المبيعات 
انخفض من (%12) إلى (%8) في المدة الواقعة ما بين (1970 و1980م)ء 
ومن ثم إلى أقل من (%1) بين عامي (1989 و1995م)» سيعمل تخفيض 
التفقات على تسین هذا الأد اع ولگن سى غهالأ ت و قات المابتن 
إضافة إلى جلايات الصحون المرتكزات الأساسية لربحية ميتاج. 
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قد تكون شركة نيوتروجينا وقعت في الفخ نفسه» ففي بد اية عام 
0م» وسعت مبيعاتها في الولايات المتحدة لتشمل التجارة الشاملةء 
مثل متاجر وول مارت» وتوسعت شركة نيوتروجينا تحت اسمهاء لتشمل 
مجموعة متنوعة واسعة من المنتجات» مثل مزيل مساحيق تجميل 
العينء وسائل رغوة الحمام مثلاء وهي منتجات لم تكن نيوتروجينا 
فريدة في إنتاجهاء وهذا ما تسبب في تشويه صورتها الفريدة» وبذلك 
تحولت إلى الترويج عن طريق استعمال الأسعار. 

تؤدي المقايضات والتنازلات في آقاء البحث عن النموإلى 
إضعاف الميزة التنافسية التي تمتعت بها الشركة من خلال منتجاتها 
الآض اة وعماا ا المت تيد ضن: حية تقب الحارلات اتان 
بطرائق عدة في آن واحد إلى الارتباك والفوضى والبلبلةء واضعاف 
الحافز التنظيمي والتركيزء ونتيجة لذلك تناقصت الإيرادات» ونظر 
إلى مزيد من مصادر الدخل بأنه السل الاس بى فاص يع السيرون 
غير قادرين على اتخاذ الخيارات» ومن ثكّ تشرع الشركة في جولات 
جديدة من التوسع والتنازلات» ففي كثير من الأحيان › يستمر التقليد 
بين المتنافسين بعضهم مع بعض» حتى يكسر اليس تلك الدورة من 
التقليد وإعادة التقليدء ما يؤذى إلى الاندماج» أو تقليص الحجم إلى 
ما كان عليه في الأصل. 


ربحية التمو 


بغة عقد من اغادة الهيكلة وخفضن التفقات. حولت كثر من 
الشركات انتباهها إلى النموء وفي كثير من الأحيان» تعمل الجهود 
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المبذولة للنمو على طمس التفرد» والرضوخ إلى التنازلات» والحدٌ من 
التوافق» وفي نهاية المطاف تراجع الميزة القافية أذ اتن تة 
النموفى الواقع خطرًا على الإستراتيجيّة. 


فما نَج لنمو التي تحافظ على الإستراتيجيّة وتعززها؟ تحرص 
اوسا عل قاق راعج على قم سو ا الإ ر ام ۴ ات اة 
التّوسُع والمساومة عليها فأحد هذه النهّج ااب سو ارا عاش 
الإستراتيجيّة تقوي نظام الأنشطة الحالي» بتقديم مزايا أو خدمات 
تر اعا اا قن مکش جاء رفن ال سمخل قت یهار فاط 
قاعدة التقاليد وحدهاء وبعبارة آخرى: يستطيع المديرون سؤال 
أنفسهم عن الأنشطة, والميزات» والأساليب» وصور المناضة الأقل 
كلفة أو المجدية لهم؛ بسبب الأنشطة المكملة التي تنفذها الشركة. 


ر 


ينطوي تعميق الموقف على جعل أنشطة الشركة أكثر تميُزاء 
وتعزيز التوافق» وتواصل الإستراتيجيّة بصورة أفضل للعملاء الذين 
يقدرونها حق قدرهاء لكنْ كثيرًا من الشركات تستسلم إلى إغراء 
مطاردة النمو (السهل) باضافة ميزات حديثة» ومنتجات أو خدمات 
دون التدقيق فيهاء أو جعلها ملائمة لإستراتيجيتها أو متوافقة معهاء 
أو باستهداف أسواق أو عملاء جدد» دون أن يكون لدى الشركة سوى 
قليل مما تستطيع عرضه بصورة مميّزة» فغالبًا ما تكون الشركة قادرة 
على النمو السريع» وبربحية كبيرة جدّاء عن طريق اختراق الاحتياجات 
والأصتاف المختلفة المميّزة بدلا من الانخراط في مجالات عالية 
النموء حيث لا يكون للشركة أي تفرد فيهاء فكارماكى هى الآن أكبر 
سلسلة مسارح ودور عرض للسينما في الولايات المتحدةء ويعزى نموها 
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السريع إلى التشديد المنضبط على الأسواق الصغيرة» حيث تبيع 
الشركة لأى مدينة كبرى دور العرض السينمائي التي حصلت عليها من 
عمليات الاستحواد بسرعة. 

تسمح العولمة في كثير من الأحيان بالنمو المتسق مع 
الإستراتيجيّة» عن طريق فتح أسواق آكبر للإستراتيجيّة القادرة على 
اختراق الأسواق» وخلافا للتوسُع محليًاء من المرجح أن يعرز التّوسُع 
غالا فة الشركة وتهردها 

تستطيع الشركات التي تسعى إلى النمومن خلال توسيع صناعتها 
احتواء الأخطار على الإاستراتيجيةء بانشاء وحدات منفصلة تمامًاء لکل 
منها علامتها التجارية وأنشطتها المخصصة لهاء وقد كافحت ميتاج 
بوضوح في هذا الجانب» حيث» وزعت - من ناحية - علاماتها التجارية 
الى رسدا ت مسسلة لكل ها مرافها الإسرايجية اتقات س اة 
آخرى شركة أجهزة عامة تشمل علاماتها التجارية» بحيث أصبحت كبيرة 
الحجم جدًا. ويتقاسم هذه الشركات التصميم» والتصنيع» والتوزيع. 


وخذمات العمادی سيگون من الصعب تجتب التجافس »ادا أرادت وجدة 


لعملاء مختلفين» عندها يصبح من المستحيل تقريبًا تجنب التنازل. 


التقنيات والصتاعات الناشتة 
أن عة تكو اتر اة ألصتاعة اغ ياء أولمۇشسسة اا قو 
في عملية تغيرات تقنية جذرية. تعد اقتراحًا غير مأمون العواقب» ويواجه 


المديرون في مثل هذه الحالة. مستوى عاليًا من عدم اليقين بشأن احتياجات 
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الزبائن» وتوفير المنتجات والخدمات التي ستكون مرغوبة بصورة كبيرة من 
قبل العملاءء إضافة إلى أفضل صيغ الأنشطة والتقنيات التي سور لهم 
وبسبب هذا الغموض كله يتفشى التقليد والتّخوف وتهيىُ تلك الشركات 
الميزات جميعهاء وتقدم الخدمات والتقنيات الجديدة جميعها؛ بسبب خوفها 
من أن تكون غير مصيبة أو متأخرة عن غيرها. 

في هذه المدد من مرحلة تطور الصناعة. يصار إلى إنشاء الحدود الإنتا جيّة 
الأساسيةء أو يعاد تأسيسهاء فمن الممكن أن يؤدي النموٌ الهائل إلى جعل مثل 
هذه الأوقات ذات ربحية عالية لكثير من الشركات. ولكن هذه الأرباح ستكون 
مؤقتة؛ لأن التقليد والتقارب الإستراتيجِيّ في نهاية المطاف سيقضي على 
ربحية الصناعةء وستكون الشركات التي ستبقى قادرة على النجاح بقوة» هي 
الشركات التي نجحت بقوة في تحديد مواقف تنافسية فريدة في أنشطتها 
ودمجها في أسرع وقت قبل الآخرين» وقد لا يتوافر مفر من وجود مدة من 
التقليد في الصناعات الناشئةء ولكن تعكس تلك المدة مستوى عدم اليقين 
لاف اة الأعبال ار ظاة 

في صناعات التقنية الفائقةء غالبًا ما تستمر مرحلة التقليد هذه مدة أطول 
مما ينبغي» ولشدة دهشة الشركات من تغير التقنية نفسهاء فهي تتبنى حزمة 
كبيرة من الميزات» ولن يستعمل كثير منها في منتجاتهاء في حين تخفض 
الأسعار في المجالات جميعهاء ونادرًا ما تؤخذ المقايضات في الحسبان. 
ويدهع النمو لتلبيه ضغوط السوق الشركات للعمل في كل منطقة وكل منتجح 
محل غائ أن رهه من أن عدد ا فاد من افع ركات بحالقة التجاح» في 
حين يحكم على الأغلبية الدخول في سباق لا فائز فيه ومن المفارقات أن 
الصحافة الاقتصادية الشعبيةء التي تشدّد على الصناعات الناشئة الحديثة» 
تصبح أكثر ميلا وتعر ضا لتقديم هذه الحالات المحددة دليلا أكيدًا على 
دخو ا حفبة جديدة خي ت آم عند أي فن القواعد القديمة ص اة ونكَن 


الواقع أن العكس هو الصحيح. 


ماالاستراتيجية؟ 


دور القیادة 

في كثير من الأحيانء يكون التحدي المتمثل في تطوير إستراتيجيّة 
واضحة, أو إعادة تأسيسهاء عملية تنظيمية تعتمد على القيادة» ومع 
في المنظمات» يصبح وجود إطار فكري واضح لتوجيه الإستراتيجيّة 
ش ووا اضافة الى ضرورة وحود قادة أقوياء لي استعداد للقيام 


تحولت القيادة في كثير من الشركات إلى أن تزاوج بين عروض 
التحسينات التشغيلية وعقد الصفقات. ولکن دور القائد أوسع من 
ذلك وأكثر أهميّةء فالإدارة العامة هى آكثر من عملية الإشراف على 
الشركة الفريدة وتحديدهاء والقيام بالمقايضات. وتعزيز التوافق 
بين الأنشطة؛ لذا على القائد توفير الانضباط لتحديد أى المتغيرات 
دق لمق تات اطم ةو لعفاف سلى قفد تركف کلمد وة 
في المستوى الإداري الأدنى يعوزهم المنظور والثقة للحفاظ على 
تعريف الآخرين في الشركة بشأن الإستراتيجِيّةء وأن يتعودوا قول لا 


إذا لزم الأمر. 
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تجعل الإستراتيجيّة خيارات ما لا يجب القيام به على الدرجة 
نفسها من أهميّة خيارات ما يجب القيام به» وعد -بالتاکید- تحدید 
السود وفع تج ادو القن هة او ق مجو ةة 
المستهنفة. وز أضتاف المنتجات المتنوعة. والاحتياجات التي يجب على 
الشركة القيام بها ضروريًا لتطوير الإستراتيجيّة ويْعَدٌ أيضًا اتخاذ 
قرار عدم خدمة بعض العملاءء أو تلبية بعض الاحتياجات» وعدم توفير 
ميزات أو خدمات معينة ضروريًا أيضّا لتطوير الإستراتيجيّة؛ وعليهء 
وطلاب الإستراتية الاتعباط آلد افم رالتواسل آنرأك: 


في الواقع عند قيام الموظفين بأنشطتهم الفردية» وفي أثاء 
اتخاذ القرارات اليومية فان توجيهّهم هو الوظيفة الأهم للإستراتيجيّة 
لتحا 

ثم ية ق مين القاعة التقفي ية جا رورا من الإدارة 
لكنها ليست ضرورية للإستراتيجيّةء وبسبب الخلط بين العمليتين؛ 
الفاعليّة التشغيلية والإستراتيجيّة. حصر المديرون آنفسهم» من دون 
قصد بطريقة واحدة من التفكير فيما يتعلق بالمنافسة» التي تقود كثيرًا 
من الصناعات نحو منافسة تقاربية هي في أفضل الحالات ليست في 

يجب على المديرين التمييز بوضوح بين الفاعليّة التش غيلية 
والإستراتيجيّةء فكلاهما ضروري» ولکن لکل منهما برامج مختلفةء 
|5 طروي برقا ا افا اف اة على الجن السم ر فی كل 
مكان لا يشتمل على المقايضاتء إذ إن الفشل فى التحسين المستمر 
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يُضعف مكانة الشركة حتى للشركات التي تمتلك إستراتيجيّة جيدةء 
رتام الفاعاةة العف غب ية هو أتمكان القاس ب لييو الم شي 
والمرونة» والجهود الدؤوبة لتحقيق أفضل الممارسات. في المقابلء 
ب بونامم الأ قراتية انمگان امتاس ب لدي ة المرقف القرية. 
والقيام بأفضل المقايضات وتعميق التوافق. وينطوي آيضا على البحث 
المستمر عن طرق لتعزيز مواقف الشركة وتوسيعهاء ويعتمد برنامج 
الإستراتيجيّة الانضباط والاستمرارية؛ في حين يع لشت والحلوٌ 
الوسطی الد عد اگ 

ادق ىالا راا ال إ مارا یجو نظ طا فاق کی 
الشركة تحسين الفاعلية التشغيلية باستمرار ومحاولة تغيير الحدود 
الإنتاجيّة,ء وفي الوقت نفسه توجد حاجة إلى بقاء الجهد متواصلا؛ 
لتوسيع تفرد الشركة في الوقت الذي تعزز فيه التوافق بين أنشطتها. 


٠. 


في الواقع» يجب على الاستمرارية الإستراتيجِيّة أن تبقي تحسين 


الشركة المستمر أكثر فاعلية. 

تستطيع الشركة تغيير استراتيجيتها اذا توافرت تغيرات 
المرتبطة بتاريخ الصناعة نفسها في كثير من الاحيان بسهولةء ومع 
ذلك يكون الدافع وراء اختيار الشركة لوظيفة جديدة عن طريق القدرة 
على البحث عن مقايضات جديدة. والاستفادة من نظام خدند لأذقظة 
تكميلية للاأنشطة الحاليةء وتحويله الى ميزة مستدامة. 


65 


1. كنت قد وصفت مفهوم الأنشطة واستخداماتها 2 فهم الميزة التنافسية أول مرة 4 كتاب (الميزة 
التناضة( )1985 om petitive Advantage. New York: The Free Press,‏ ) . والأفکار الواردة 
2 هذه المادة بناء على ذلك الكتاب وتوسعة للأفكار الواردة فيه. 

mw‏ بول میلجروم وجون روبرتس ط۸0 ¬ Mi1gr0m & [oh‏ ا۴au‏ باستكشاف النظم الاقتصادية 
ذات الأنشطة التكميليةء والأنشطةء والوظائف.» وكان تشديدهما على نشوء (التصنيع الحديث) 
بصفته مجموعة جديدة من الأنشطة التكميلية. وعلى ميل الشركات إلى الاستجابة والتفاعل مع 
المتغيرات الخارجية بوجود حزم متماسكة من ردود الفعل الداخلية. وعلى الحاجة إلى التتنسيق 
المركزي» وإستراتيجيّة تنظيم قوى المديرين التشغيليين. وكانا 2 الحالة الأخيرةء ينمذجان ما 
عرف لي أنه المبدأ الأساس الذي تقوم عليه الإستراتيجية. 

3. اقتبست بعصا من المواد 2 إستراتيجيّات التجزئة من جون ريفكين. (صعود قاتل فئة التجزئة) 


he Rise of Retail Category Killers )‏ ) . ورقة عمل غير منشورة» نایر 1995م. 


FF * 
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مایکل آي . بورتر 


إن جوهرَ وظيفة الإستراتيجي َم المنافسة والتعامل معها. في 
كثير من الأحيانء يعرف المديرون المنافسة على نحوضيُق جدًاء كما 
لو المناضسة لتحقيق الأرباح تتجاوز المنافسين الصناعين المؤسسين 
على نحو جيد لتشمل أربع قوى تنافسية آخرى» هي: العملاءء والموردين. 
والداخلين المحتملين إلى المجال نفسه» والمنتجات البديلةء حيث 
تعمل المنافسة الموسعة الناتجة من القوى الخمس جميعها على تحديد 
هيكل الصناعةء وتكون طبيعة التفاعل التناضسي داخل الصناعة. 

وعلى الرُغم من اختلاف الصناعات بعضها عن بعض كما قد 
يبدو ظاهريًا تبقى الدوافع الكامنة وراء الرْبحيّة هي نفسهاء فصناعة 
السيارات العالمية - على سبيل المثال - تبدو كأنها لايوجد بينها أي 
شيء مشترك مع السوق العالمية لروائع الفن» أو مع منظمات صناعة 
تقديم الرعاية الصحية في أوروباء ولكن لفهم المناضىة الصناعة 
والرْبعية قي كل من سذ الح الاه يجب على انر اقعليل اليثية 
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الأساسية في هذه الصناعة من حيث القوى الخمس السابقة. (انظر: 
القوى الخمس التي تكون تنافس الصناعة). 

إذا كانت تلك القوى شديدة التأثير كما هي الحال في صناعات» 
ملل الظيران: والنق م وجات والقتادق: عند ها ۷ فد قطیح آى شرك 
تقريبًا كسب عوائد مجزية على الاستثمارء واذا كانت القوى خفيفة 
التآثير كما الحال فى صناعات» مثل صناعة البرمجيات» والمشروبات 
الغازية, ومواد التجميل» وصناعات اللوازم المنزليةء عندها يصبح 
عمل عدد كبير من هذه الشركات مربًا. عادة ما يكون هيكل الصناعة 
سببًا في المنافسة والرْبحيّة. سواء كانت الصناعة تنتج اللوازم آو 
الخدمةء وسواء كانت الصناعة ناشئة أو راسخة في مجالهاء وسواء 
كانت تستعمل التقنية المتقدمة أو البسيطة. في حين أن عددًا لا 
يحصى من العوامل قد تؤثر في ربحية الصناعة في المدى القصير؛ 
فن الطقس» وهيكل الأعمالء ودورة الصناعةء التي تتجلى في القوى 
التنافضسيةء تحدد ربحية الصناعة في المدى المتوسط والطويل. 
( انظر: الاختلافات في ربحية الصناعة) . 

يكشف فهم القوى التنافسية» والأسباب الكامنة وراءهاء عن 
جذور الرْبحيّة الحالية في الصناعةء ويوفر مع مرور الوقت إطارًا لتوقع 
المنافسة. والرُبحيّةء ويجب آن يكون هيكل الصناعة الصحي سببًا 
للمناضسة ويقلق الإستراتيجيّين بصفته ملكا لهم» إضافة إلى أنن وفهم 
هيكل الصناعة هو أيضا ضروريّ لفاعليّة المواقع الإستراتيجيّة. وكما 
سترى فى الصفحات اللاحقة تعد مواجهة القوى التنافسية وتكوينها 
اة الشركة آمرا ساسا باتنم ة الى انعر ا فة 
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القوى التي تكون التنافسية 

يختلف ترتيب القوى الخمس المؤثرة في التنافسية بحسب الصناعةء 
ففي سوق الطائرات التجاريةء تكون المنافسة قوية وشرسة بين المنتجين 
المهيمنين؛ إيرباص وبوينغء والقوة التفاوضية لشركات الطيران التي 
تتقدم بعروض شراء ضخمة للطائرات» في حين آنْ تهديدَ دخول آبدالء 
رقو المويدين أككر اعود اك أا فى اها اينما والسيرح قن 
انتشارَ صور ترفيه بديلةء وقوة منتجي الأفلام والموزعين الذين يمدون 
الأفلام بالمالء والمدخلات الحرجةء مهمة جميعُها. 

لقد أصبحت القوى التناضسية القويةء أو القوى التي تحدد ربحية 
الصناعة أكثر أهميّة في عملية صياغة إستراتيجيّة لاختيار أنسب مسار 
للعمل؛ من أجل تحقيق الأهداف والغايات التنظيميةء ومن ثم تحقيق 
الرؤية التنظيميةء ومع ذلك لا تكون القوة الأكثر بروزا واضحة دائمًا. 

مقا :على الرّغم من اشاش 1 القرم ةطى ك ر من الأحيان 
في صناعات السلع » فقد لا تكون العامل المحدد للربحية؛ على سبيل 
المثال: إن انخفاض العائدات في صناعة الأفلام الفوتوجرافيةء هو 
نتيجة توافر منتجات متفوقة بديلة؛ حيث أدركت شركتا كوداك وفوجي. 
وهما الشركتان الرائدتان في عالم منتجي الأفلام الفوتوجرافيةء هذا 
الواقع مع ظهور التصوير الفوتوجرافى الرقمي» وفي مثل هذه الحالة. 
يصع التاعل مع الست اليديل الاز لري ةالوم رال اللي 

ينمو هيكل الصناعة من مجموعة خصائص افتصادية وتقنية 
تسا 5 5 تناضسية. سندرس هذه الدوافع في الصفحات 
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اللاحقة من وجهة نظر موظف عَُيْنَ حديثا في الوظيفةء أو شركة 
موحوده فعلد هي هده اأخن ااصة: ویمکن نوسي التحليل بسهولة؛ من 
أجل فهم التحديات التي تواجه الوافد المحتمل. 


الفكرة با ختصار 

تعلم أنه يجب الاستجابة للمنافسة على نحوإستراتيجي؛ من أجل الحفاظ 

على الرْبحيّة على المدى الطويلء إضافة إلى مراقبة المنافسين المؤسسين 

جيدًاء ولكن وفي أثناء تفص الساحة التنافسية كلهاء هل ستبحث أيسّا 

عما يكمن وراء منافسيك المباشرين؟ يوضع بورتر في هذا التحديث 

لمقالته ذات التأثير الجذري» التي وردت فى مجلة هارفارد للأعمال عام 

9م أن أربعة قوى تنافسية إضافية يمكن أن تلحق ضررًا بأرباحك 

ال اكه 

يستطيع العملاء الآآ ق اء خقضن الأ غاز عن ظطزيق اللاع ت رف 
وبمنافسيك بعضكم ضد بعض. 

قد يتحكم الموردون الأقوياء في أرباحك ويقيدونها إذا تقاضوا أسعارًا 

٠‏ قد يطمح الداخلون الجدد. المتسلحون بقدرات جديدة ومتعطشون 
للحصول على حصتهم فى السوق» إلى تصعيد الاستثمارات المطلوبة 

* قد تجذب العروض البديلة الزبائن بعيدًا عنك. لنأخذ الطيران التجاري 
مثالا: حيث إنه واحد من الصناعات الأقل ربحية كون القوى الخمس جميعها 
قوية. حيث يقوم المنافسون المؤسسون بالمنافسة بشدة وعلى نحو مكثف على 
السعر أيصًا. ثمّ إن الزبائن متقلبون» ويبحثون للحصول على أفضل صفقة 


للأسعار يضرف النظر عن الشركة الناظلة أما الموردون» ضانفو الطائرات 
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والمحركات. جنبًا إلى جنب مع القوى العاملة مع النقابات» فيساومون على 
حصة الأسد من أرباح شركات الطيران» إضافة إلى دخول لاعبين جدد 
في الصناعة على نحو مستمر, زد على هذا أنُالبدائل متاحة بسهولة» مثل 
القطار أو السفر بالسيارة. 
لذاء بتحليل القوى التنافسية الخمس جميعهاء تستطيع الحصول على صورة 
كاملة عما سيؤثر في الرُبحيّة في مجال عملك» ويجب عليك تحديد اتجاهات 
تغيير قواعد اللعبة في وقت مبكر؛ كي تتمكن من استغلالها بسرعة؛ ويجب 
أيضا أن تتعرف سبل العمل لتخطي القيود على الرّبحيّةء أو حتى إعادة تكوين 


خطر الدخول 

يحمل الداخلون الجدد الى الصناعة قدرة انتاجية كبيرة» 
ورغبة في كسب حصتهم في السوق» ما يؤذي إلى ضغوط على 
الأسعازي واقفعات معدل الا ازات اة تفاش واد 
كان الداخلون الجدد قادمين من أسواق آخرىء» فيكون بإمكانهم 
الاستفادة من القدرات والتدفقات النقدية الحالية لرفع حدة 
المناضىة. كما فعلت شركة بيبسي كولا عندما دخلت صناعة المياه 
المعبآة في زجاجات» ومثظما فعلت مایکروسوفت عندما وفرت 
متصفحات الإنترنت» وكما فعلت شركة أبل عندما دخلت أعمال توزيع 
اۋستاقى. 

ولذلك» يتسبب خطر الد خول في صناعة ما في وضع حواجز على 
الأرباح الممكنة في تلك الصناعة. وعندما تكون الأخطار مرتفعةء 
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يجب على الداخلين الجدد تخفيض أسعارهم» أو زيادة الاستثمار لردع 
دخول مناضسين أخرين» ففي الشركات المتخصصة في بيع القهوة 
باو مف ا فافع اتعروقاش ن الاين ادوا ا 
منخفضة» فيجب على شركة ستاربكس ء)ءuاطإه)؟5‏ الاستثمار بقوة في 
مجال تحدیث محالها وقوائم خدماتها. 


يعتمد خطر الدخول في مجالات الصناعة على ارتفاع حواجز 
الدخول القائمة» وعلى ردة الفعل التي يتوقعها الداخلون الجدد من 
المنافضسين المؤسسين, فإذا كانت تلك الحواجز منخفضة» وتوقع 
الداخلون الجدد مقاومة ضعيفة من المناضسين المؤسسين على نحو 
ممتازء فَإِنٌ خطر الدخول يكون مرتفعًاء وستعدل ربحية الصناعة 
اتخاقة سانا 
الحواجزأمام الدخول. لحواجز الدخول فوائد ومزايا للصناعات 
القائمة نسبة إلى الوافدين الجدد؛ حيث توجد سبعة مصادر رئيسة 
کي 
1. اقتصاديات العرض ذي الحجم الكبير: تنشاً هذه 
الاقتصاديات عندما تنتج الشركات كميات كبيرة بالتزامن 
مع انخفاض نفقات کل وحدة؛ بسبب توزيع النفقات 
الثابتة علي ند أكگر من الوحدات المقتة:وتوظيف 
تقنية آكثر كفاية. أو الحصول على شروط أفضل من 
الموردين. 
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تطبيق الفكرة 
من خلال فهم كيفية تأثير القوى التنافسية الخمس في الرُْبحيّة في مجال 
عملك» يمكنك وضع إستراتيجيّة لتعزيز أرباح شركتك طويلة الأجلء وقد 


اقترح بورتر ما يأتي: 


ضع شركتك حيث تكون القوى المؤثرة أضعف ما يمكن 
مثال: في صناعات الشاحنات الثقيلةء يدير كثير من المشترين أساطيل كبيرة 
من الشاحنات» ولديهم دوافع كبيرة جد لخفض أسعار تلك الشاحنات. 
فالشاحنات مبنية على وفق معابير منظمة وتوفر ميزات مشابهة؛ وعليه؛ 
تكون المناضىة على السعر شديدة. وتمارس النقابات نفوذ المورد القوية؛ 
ويستطيع المشترون استخدام بدائل أخرى» مثل تسليم البضائع عن طريق 
اكك اأخديد. 
ولتوفير الرُْبحيّة في هذه الصناعة على المدى الطويل والحفاظ عليهاء 
اختار صانع الشاحنات الثقيلة باككار ١۹٥ء۴4‏ التشديد على مجموعة واحدة 
من العملاءء حيث القوى التنافسية ضعيفة جد ا: السائقون الذين يملكون 
شاحناتهم ويتعاقدون مباشرة مع الموردين. 
حاولت شركات التسجيل تطوير تقنية منصات التوزيع الرقمي بنفسهاء ولكن 
العالامات التجارية الكبرى لم ترغب في بيع موسيقاهم من خلال منصات 
يملکها منافسوهم. 
استغلت شركة أبل هذا الفراغ من خلال متجر آي تيونز للموسيقى. الذي دعم 
مشغلات الموسيقى آي بود فقد عملت ولادة هذه البوابة الجديدة والقوية على 
تفكيك شركات العلامات الكبرى وخفضها من سث عام 1997م إلى أربعة اليوم. 
أعد تكوين القوى في مصلحتك 

استخدم إجراءات مصممة خصيصًا لخفض حصة الأرباح المتسربة 
للاعبين الآأخرين. مثلا: 

لتحييد قوة المورد وسلطته» وَخْدّ مواصفات الأجزاء بحيث تستطيع 


شركتك التبديل بسهولة بين اكثر من مورد. 
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وللتصدي لسلطة العملاءء وع مجال خدماتك لهؤلاء المشغلين 
كونهم مشترين» ولهم حساسية أقل للأسعار بسبب ارتباطهم العاطفي 
باستقلاليتهم الاقتصاديةء واعتمادهم الكلي على شاحناتهم الذاتية؛ 
ولذلك طورت باككار لهؤلاء العملاءء ميزات مثل كابينة النوم الفاخرةء 
والمقاعد الجلدية الفخمة» والتصميم الخارجي الأنيق. حيث يمكن 
للمشترين الاختيار من بين آلاف الخيارات لوضع بصمتهم الشخصية 
على هذه الشاحنات المصنوعة وفقا لرغباتهم. 
يدفع الزبائن ما قيمته (%10) من قيمة الشاحنة دفعة مقدمةء وبذلك ما 
زالت الشركة تحصل على أرباح مجزية مدة ثمانية وستين عامًا متواصلةء 
إاضافة إلى حصولها على عائد طويل المدى على حقوق المساهمين يزيد على 
(%20). 


استغل التغييرات في القوى 
مثال: مع استخدام الإنترنت والتوزيع الرقمي للموسيقى. أوجد التحميل غير 
اصرح به بديلا غير قانونيء ولكنه قوي وفاعل لخدمات شركات التسجيل. 
را حى يصع سن الصعب علي العا التخلي عنك لمصلحة المنافسين 
الآ خرير: 

وللتخفيف من حدة حروب الأسعار التي يبدؤها المنافسون الآخرونء 
استثمر بصورة كبيرة في منتجات تختلف على نحوواضح عن 
المنتجات التي يعرضها هؤلاء المنافسون. 

٠‏ ردخ الةاخليق الجدة. زق النفقآت القايتة فى اتيفاشة ملا قن 
طريق زيادة النفقات على البحث والتطوير. 

٠‏ وللحدٌ من تهديد البدائلء قدم قيمة أفضل بتوسيع إمكانية الوصول 
إلى منتجاتك. فقد قام منتجو المشروبات الغازية بذلك عن طريق 
إدخال آلات البيع وقنوات المخازن المريحة. التي حسنت كثيرًا توافر 
المشروبات الغازية نسبة إلى المشروبات الأخرى. 


74 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الإستراتيجية 


إن وفورات الحجم الكبير في جانب العرض تردع دخول الوافدين 


وضع غير مناسب من اا 


يمكن العثور على اقتصاديات الحجم الكبير في كل نشاط تقرييبًا 
في سلسلة القيمة؛ ولكن أي هذه الاقتصاديات هي الأهم يختلف 
بحسب الصناعة . ضفي شركات المعالجات الميكروويةء تكون شركات 
مثل إنتل محمية باقتصاديات التوسح الحجمي في مجال البحوثء 
وإنتاج الرقائق الحاسوبيةء والتسويق الاستهلاكي. آمًا الشركات 
التي تنتج معدات رعاية الحديقة مثل سكوتس ميراكل - غرو كsأا0ء؟‏ 
.Mirac1e-G 0¥‏ فيمكن العثور على وفورات الحجم في سلسلة التوريد 
والإعلان في وسائل الإعلام. أما في مجال تسليم الطرود الصغيرة,ء 
فتنشا وفورات الحجم الكبير في الأنظمة المعلوماتيّة(اللوجستية) 
الوطنية وتقنية المعلومات. 

2. فوائد جانب الطلب من الحجم الكبير: تمرف هذه الفوائد 
أيضا باستثمار الشبكةء التي تنشاً عادة في الصناعات» حيث 
يزداد استعداد المشتري للدفع مقابل شراء منتج الشركة مع 
الاد أسد اد العتن ن التكرمة الةم سات موخ الق كت 
فقد تكون ثقة المشترين آكبر في الشركات المنتجة لبضاع 
حاسمة: تذكر القول القديم المأثور: ل اعد رد لشراتة 
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الحواسيب من شركة آي بي آم (عندما كانت الشركة مهيمنة 
على صناعة الحواسيب) . ويثمّن المشترون أيضًا أن يكونوا 
ضمن (شبكة) فيها عدد كبير من العملاء اللآاخرين؛ على 
سبيل المتال: ينجذب المشاركون في المزاد على الإنترنت 
على موقع آی باي؛ لأنّها تهين إمكانات أفضل للش ركاء 
التجاريين» حيث تكمن فوائد جانب الطلب من الحجم 
کک ایکا ا ھی س نمار من رغبة الزبائن 


ا الداخل الجديد اا رس رف ا کا 
من العملاء. 


گا کے توا آل لاقع اکا وگو ا2 اتی کرو کد 
تغيي ر الموردين» وقد تنشآ هذه بسبب أن على المشتري 
الذي يبدل الموردين مثلاء تغيير مواصفات المنتج» وإعاذة 
تدريب الموظفين على استخدام المنتج الجديد» أو تعديل 
العمليات» أو نظم الیکاومات کا کائےے کلف الول آقیر۔ 
تكون قدرة الواض الجديد على كسب الزبائن أكثر صعويةء 
حيث تعد برمجية مشروع تخطیط الموارد )E۸۶(‏ مثالا على 
الت الک كر كلف التعوول عه عالية جداء۔طحال که 
الشركة (Se)‏ ڪڪ المؤستنات 
مثلا تصبح كل الانتقال إلى مورد جديد عالية جدًا؛ 
بمب ياتا المت مث ةط ار وج ة ای که د جزءًا 
هآ سلفم وسا بى فة أن العا اتاك هة قد 


َكيف على وفق برمجية (SAP)‏ > وتوجد احتياجات كبيرة 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الإستراتيجية 


لإعادة التدريب الرئيسةء إضافة إلى طبيعة مهام التطبيقات 
الخرخة 

متطليات ا المال: اد الحاجة الى استتمار موارد مالية 
كبيرة من أجل المنافسة يمكن أن تردع الداخلين الجدد» فلا 
يكون رأس المال ضروريًا فقط للمرافق الثابتةء ولكن ايا 
لتوسيع بطاقات ائتمان العملاءء وبناء المخزونء وصندوق 
خسائر البدايات»ء وسيكون الحاجز على نحو خاص كبيرًا إذا 
کان رأس المال المطلوب لا یمکن استرداده» ومن ثم يصبح 
تمويل النفقات أصعب» مثل الإعلان قبل البدء أو البحث 
والتطوير. وفي حين تمتلك الشركات الكبرى الموارد المالية 
لغزو أي صناعة تقريبًاء فإن متطلبات رأس المال الضخمة 
ق ماك ماة تمن من مجسرفا الداخاين السجماين 
والعكس صحيح؛ ففي مجالات مثتل إعداد الخدمات 
الشرتبية: أؤ تقابات المساقات العسير د اقا ات کین 
ظا ات راس المال في حدها الادتء ویکون عدد الداخلین 
اتجذد گت اسا 

من المهم عدم المبالغة في قدرة حجم متطلبات رأس المال 
وحدها في ردع الدخول» فإذا كانت عوائد الصناعة جذابةء 
ومن المتوقع آن تظل كذلك» وإذا كانت آسواق رآس المال 
تتسم بالكفاية. فسيوفر المستثمرون الداخلون رؤوس الأموال 
التي يحتاجون اليها. فللطامحين إلى دخول مجال شركات 
الثقل الجوي مشلاء يكون التمويل متاحا لشراء الطاترات 
الباهظة الثمن؛ بسبب القيمة العالية لإعادة بيعهاء وهذا هو 
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أحد الأسباب الذي جعل كثيرّا من شركات الطيران الجديدة 
تنشأً في كل منطقة تقريبًا. 

مزايا شغل الوظائف مستقلة عن حجمها: مهما كان حجم 
الوظائف.» فان شاغليها يتمتعون بمزايا نوعية غير متوافرة 
لمنافسيهم المحتملينء التي يمكن آن تنبع من مصادرء مثل 
ملكية التقنيةء والوصول التفضيلى إلى أفضل مصادر المواد 
الخام» والاستباق لامتلاك المواقع الجغرافية الأكثر ملاءمةء 
وقوباق العامة التجاوية الؤسسة أو الخب ةلم (كية 
التي تسمح لمالكها معرفة كيفية الإنتاج بكفاية آكبر. 


القوى الخمس التي تكون المنافسة الصناعية 


قوة الموردين 
التفاوضية 


البديلة 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الإستراتيجِية 


يحاول الداخلون الجدد تجاوز مزاياء مثل التنزيلات المحمومة 
التي تقوم بها سلسلة متاجر. متل تارجت ووول مارت. التي تضع 
مخازنها في مواقع مستقلة بذاتهاء بدلا من مراكز التسوق الإقليمية 
حيث المتاجر القائمة عادة ما تكون محصنة جيدًا. 
7. عدم المساواة في الوصول إلى قنوات التوزيع: يجب أن يتمكن 
الوافد الجديد من التوزيع الآمن لمنتجاته أو خدماته بصورة 
ظمبفبة فغلى مسل المثال مج أن تقحل ماد ة غذائية جحديدة»› 
محل غيرها على الرفوف في المحال التجارية الكبيرة 
(السوبر ماركت). عن طريق فوارق الأسعارء والعروض 
الترويجيةء وجهود البيع المكثفةء أو بعض الوسائل الأخرى؛ 
لأنه كلما تضاءل توافر قنوات الجملة أو بيع التجزئةء وكلما 
تشدٌّد المنافسون الحاليون في تضييق الخناق عليهاء فإِنْ 
احتمالات ذخول الجذذ الى مسثل هذه الصتاعات ستكون أكثر 
صعوبة. 
8. في بعض الأحيانء تكون الحواجز أمام عملية الوصول إلى 
قنوات التوزيع عالية جدًاء لدرجة أنه يجب على الداخلين 
الجدد تجاوزها تمامًاء أو إنشاء القنوات المخصوصة بهم؛ 
لذا ققد قجار زت انر كأت اتظير أن ألتاشفةا حدقا دات اتخات 
المنخفضة التوزيع عن طريق وكلاء السفر ( الذين يميلون إلى 
تفضيل شركات ذات آجور أعلى) ‏ وشجعت الركاب على حجز 
رحلاتهم الشخصيّة عن طريق شبكة الإنترنت. 


19 


عن الإستراتيجية 


9 


10ء 


اة السگوهة المقيدة سكن أن تقب سياسة الجكومة 
في إعاقة الداخلين الجدد أو مساعدتهم على نحو مباشر» 
إضافة إلى تضخيم (أو ردم) حواجز الدخول الأخرىء 
فقد تعمل الحكومة على الحد المباشر, أو حتى منع دخول 
اض اغات الجديدة بوساظة مقتظاجا تالكر خيضى. والقيود 
المقروضة على الاس تثمار الأجنبى مثلاء حيث إن الشركات 
القند ة مثل خد مات سيارات الأجرة. وشرگات الطیران د 
أمثلةواض جة على تلك السياسات: ويمكرخ لسياسة الجكومة 
أن تزيد من حواجز الدخول الأخرى عن طريق وسائل مثل 
القواعد التي تحمي براءات الاختراع من التقليد أو الأنظمة 
البيئيةء أو آنظمة السلامة التي تزيد من اقتصاديات وفورة 
الحجم التي تواجه القادمين الجدد. 

وبطبيعة الحال» فقد تعمل سياسات الحكومة أيضا على جعل 
انول اتساشس اسماس كادن كاتاك فاك أوسا 
نحوغير مباشر. بتمويل البحوث الأساسية وجملها متاحة 
للشركات جميعها؛ الجديدة والقديمة منها هل حدٌ سواءء» 
والحد من وفورات الحجم. 


المعتملین: الت فد تکرن ق رگات حدكة التش وک آوشرگات اة 
آو شركات صناعات ذات صلة. وكما توضح بعض آمثلتناء يجب أن 


يكون واضع الإستراتيجيّة مدركا للطرائق الإبداعية التي قد يملكها 
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القادمون الجدد. التي تساعدهم على التحايل على الحواجز بصورة 


~*~ 


واضحة. 


الانتقام المتوقع. كيف يرى الداخلون المحتملون مدى تأثير رذة 
فعل القائمين في الصناعات المؤسسة» وتفاعلهم مع قرارهم بالدخول 
أو البقاء خارج الصناعة؟ فإذا كانت ردة الفعل قوية وواسعةء فيمكن 
عندها انخفاض إمكانات الربح عند الدخول في هذه الصناعة دون 
كلفة رأس المال. وغالبًا ما يعمد أحد أصحاب الصناعات القائمة الى 
استخدام التصريحات العلنية والاستجابات لأحد الواضين الجدد عن 
التزامهم الدفاع عن حصتهم في السوق؛ من أجل إرسال رسالة ردع 
الى الداخلين المحتملين الآخرين. 
ومن المرجح آن يخشى الداخلون الجدد من الانتقام 
المتوقع إذا: 
٠‏ سبق أن انتقم أحد أصحاب الصناعات القائمة في الماضي 
تقو سن اسف الداخلين الجةك 
٠‏ اق أعسد أصمساب. الاعات القاقة ماف السواره 
الكبيرة للانتقام ومن ذلك الوفورات النقدية الزائدةء 
وأالطاقة الاقتر أطي ةق غير المسى همك الق دة 
الإنتاجِيّة المتاحة, أو النفوذ مع قنوات التوزيع 
والعسلا 
٠‏ كان من المرجح أن يخفقض أصحاب الصتاعات القاثمة 
الأسعار بصورة كبيرة؛ لأنهم ملتزمون بالمحافظة على حصتهم 
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في السوق مهما كانت العواقب. أو لأنْ نفقات الصناعة ثابتة 
وعاليك ما بوج دافا شا إلى خققق السار انل اتاك 
الفائضة. 
° اف السا ب بحيث يستطيع القادمون الجدد 
الحصول على حصصهم فقط عن طريق الاستيلاء عليها 
من الصناعات القائمة. 
من الواضح تمامًا أهميّة تحليل الحواجز آمام الدخول والانتقام 
المتوقع لأي شركة تحاول الدخول في مجال صناعة جديدة, 
ويتمتل التحدي في إيجاد طرائق للتغلب على حواجز الدخول دون 
إبطاءء من خلال الاستثمار المكثف» وربحية المشاركة في هذه 
الصتاعة. 


الاختلافات في ربحية الصناعات 


إن معدل العائد على رأس المال المُسَتَثمَّرء يختلف على نحوملحوظ من صناعة 
إلى أخرى» فبين عامي 1992 و2006 م» على سبيل المثال» تراوح معدل العائد 
على استثمار رأس المال في الصناعات الأمريكيّة من قيم منخفضة وصلت إلى 
الصفرء أوحتى سلبيةء إلى أكثر من (50%) وتمثلت الصناعات ذات معدل 
العائد المرتفع في صناعات المشروبات الغازية والبرمجيات الجاهزة» التي 
كانت أرباحها أكثر بست مرات تقريبًا من ربحية صناعة الطيران في أثناء تلك 


س 


أالمدة. 
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معدل العائد على استثمارات رأس المال في الصناعات الأمريكيّة من 
عام (1992 - 2006م) 


العائد على راس المال المستثمر (1هامca )Return on invested‏ هو المقیاس 
المناسب للربحية عند صياغة الإستراتيجيةء ناهيك عن المستثمرين في 
الأاسهم» حيث يفشل العائد على المبيعهات» أو معدّل نمو الأرباح لحساب 
رأس المال المطلوب للمنافسة في الصناعة. وهنا نستفيد نحن من الأرباح 
قبل تقسيم الفوائد والضرائب على متوسط رأس المال النقدي المستثمر. 
منقوصًا منه المال النقدي الزائد بصفته مقياسًا لمعدّل العائد على رأس 
المال المُسَتَتمَر. حيث يتحكم هذا المقياس في الاختلافات الغريبة في هيكل 
رأسن المال والمعد لات الضريبية دى القرگات والصتاعات جميعها: 


المئبن 90 ' المئىن 75 المتوسط ۰ المئىن ۱ امن 10 50 
%25.3 1 %186 ' %143 :25 1 %7.0 
١‏ %10.9 
: : : : 40 
: : 30 1 
C fF ! !‏ 
1 1 1 1 20 7 
: : 10 
1 1 1 1 1 0 
35% 30% 25% 20% 15% 10% 5% 0% 
أو اک أو أ 
واک ROIC‏ و اقل 


المصدر: ستاندر آند بورزء كومبوستات» وحسابات المؤلف 
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ربحية بعض الشركات الصناعية المختارة في الولايات المتحدة 
الأمريكية 


معدل العائد على رأس المال» بين عامي (1992 - 2006م): 


eee 20.9%‏ التجار والسماسرة 
37.6% المشروبات الغازية 
e 3760‏ حزم البرمجيات 

31.7% المستحضرات الصيدئية 
RRR RR RR 28%‏ العطور؛ ومستحضرات التجميل؛ ومستلزمات الحمامات 
27.3% وكالات الإعلانات 
26 المشروبات الروحية 
21.3% أشباه الموصلات 
e 21.0%‏ ١أ‏ جهزة والمحدات الطبية 
19.5% ملابس الرجال والأولاد 
eee 19.50‏ ¦« طارات 
19.2% الأجهزة المنزلية 
ee 19.0%‏ مشروبات الشعیر 
17.6% خدمات العناية النهارية بالأطفال 
١ eee 17.0%‏ لثاث المنزلي 
16.5% محال بيع الأدوية 
ee 16.0%‏ محال بيع الخضراوات 
15.6% مسابك الحديد والصلب 
معدل العائد على رأس المال 2 15.20 eee‏ 'لبسکویت و( الکراکرز) 
O | a‏ البيوت المتنقلة 
n eee 13.90 %14.9‏ صتاعات النبيك ˆ 
13.8% منتجات المخابز 
13.7% 1 الحركات ومحركات الطاقة (التوربينات) 
13.4% دورنشر الكتب 
I 13.2%‏ الأ جهزة والمعدات المخبرية 
12.6% آلات النفط والغاز 
I 11.7%‏ تعبنة المشروبات الغازية 
10.5% مصانع المنسوجات 
eee 10.2%‏ الفنادق 
5.9% المشتريات عبر البريد 
E 5.9%‏ شرکات الطیران 


قوة الموردين 

يستولي الموردون الأقوياء على الجزء الأكبر من القيمة لأنفسهمء 
بفرض امسار آل والحدٌ من الجودة أو الخدماتء أو تحميل التفقات 
للمشاركين‌ في الصناعة. يستطيع الموردون الأقوياء»ومنهم موردوالعمل 
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والعمال» اقتناص الرُبحيّة من الصناعة التي لا تكون قادرة على تمرير 
تلك الزياد ات فى النفعات الى الأسعاز المخصوصة بها :قمايكروسوفة 
- مثلا- أسهمت في تآكل الرْبحيّة بين شركات صناعة أجهزة الحاسوب 
الشخصية» برفع أسعار أنظمة التشغيل» حيث كانت شركات صناعة 
اک الحاسوب تتتافس بشدة للحصول على العملاء الذين يمكن ا 
يتحولوا بسهولة بينهم» وحيث حريتها في رفع أسعارها محدودة وفقا 
لذلك. 


تعتمد الشركات على مجموعة واسعة من مجموعات الموردين 
المختلفة لمشترياتهاء وتكون مجموعة المورد فويهة أا 


٠‏ گائت شل عدا من الصقاعة الحى مي إقهااتمرارد 
فمايكروسوفت التي تحتكر آنظمة التشغيل» إضافة إلى 
تشرذ م الشركات التي تجمع أجهزة الحاسوب الشخصي» 
أفضل مثال على هذا الوضع. 

٠١‏ كانت مجموعة المورد لا تعتمد كثيرٌّا على الصتاعة 
للحصول على إيراداتهاء فالموردون الذين يخدمون كثيرًا 
من الصناعات لن يترددوافي الحصول على أقصى 
الأرباح منهاء او اذا كانت احخدى الضتاعات تکون الجزء 
الأكبر من إيرادات المجموعة من حيث حجم المبيعات 
أو الربح» فسيكون المورد على استعداد للإسهام في 
خماية هذه الصضتاعة عن طريق الأسعار المقول ةك 
والمساعدة في أنشطتها مثل البحث والتطوير» وكسب 
اا5 
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واجهت الشركات الصناعية نفقات تحول باهظة عند تغيير 
المورد؛ على سبيل المتال: تكون نفقات تحويل المورد عالية 
جدّا إذا استثمرت الشركات كثيرًا في المعدات المساعدة 
الشف سأرتي فلم ك غ واف رل الم اة اسي 
الحال مع محطات بلومبرج المستخدمة من قبل العاملين 
في القطاع المالي.ء او إذاوضعت الشركات خطوط إنتاجها 
بالقرب من مرافق تصنيع المورد؛ كما في حالة بعض 
شركات المشروبات وصناعة صناديق التعية والتغليف. 
وعندما تكون نفقات التحول عالية» يصبح من الصعب على 
الشركات التلاعب بالموردين بعضهم ببعض» ويجب الأخذ 
قي الس سباق اقسوق ارود ين سس اتية آوشا رهد 
قح اده الَخَد من فوتهم. 

قدم الموردون منتجات ممَيرة؛ حيث تمتلك شرکات الأدوية 
التي تقدم أدوية مميزة من حيث الفوائد الطبية قوة آكبر 
من شركات الأدوية التي تقدم منتجات عامة جداء أو لها 
ابدال اخرى عند المستشفيات. ومنظمات الرعاية الصحية 
وخدماتهاء ومشتري تلك الأدوية الآخرين. 

لم يتوافر بديل لما توفره مجموعة المورد» فنقابات 
الطيارين- على سبيل المثال - تمارس ضغوطا كبيرة على 
شرکات الطيران» ويعزى بعض من هذا إلى عدم وجود بديل 
لطيارين مدربين تدريبا جيدا في قمرة القيادة سواهم. 
هددت مجموعة المورد بالاندماج في هذه الصناعة. وفي 
هذه الحالةء إذا كان المشاركون في الصناعة يحصلون على 
مال كثير من هذا الاندماج» فسوف يشجع الموردين على 
الدخول إلى السوق. 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الإستراتيجية 


تحليل الصناعة في الممارسة 
يلقي تحليل الصناعة الجيد نظرة دقيقة على الأسسس الداعمة للربحية» 
وتعد تلك الخطوة الأولى في فهم المدى الزمني المناسب؛ أي المدة 
الزمنية التي يضعها القائمون على الاستثمار من لحظة إنشائه حتى 
لحظة تصفيته. ومن المهام الأساسية لتحليل الصناعة التمييز المؤقت أو 
الدوري للتغيرات الهيكليةء حيث إن المبدأ التوجيهي الجيد المناسب للمدى 
الزمني هو دورة الأعمال الكاملة لصناعة ماء ويعدٌ المدى من ثلاث إلى خمس 
سنوات مدة زمنية مناسبة في معظ الصناعات» ولكن في بعض الصناعات 
ذات الأعمار الطويلة الأمد» مثل التعدين» قد يمتد المدى الزْمني المناسب 
عشر سنوات أو آكثر» ويكون متوسط الرّبحيّة خلال هذه المد ة. وليس الرُّبحيّة 
في أي سنة معينةء هو ما ينبغي أن يكون موضع تركيز التحليل. 
الهدف الرئيس من تحليل الصناعة ليس للاإعلان عن أنها جذابة أو غير 
جذابة؛ ولكن لفهم أسس المنافسة ومعرفة الآسباب الجذرية للربحية. 
تبشن للسلاين التظر كما قر الإسكان إلى خيكل الست اة بدلا سن الإكغاء 
ئم العوامل النوعية. يمكن قياس كثير من عناصر القوى الخمسة كمَّيًاء 
مثل: نسبة نفقات المشتري الإجماليّة للمنتج الثانوي في هذه الصناعة (فهم 
حساسية المشتري للسعر) ء ونسبة مبيعات الصناعة المطلوبة لملء المصنع 
e e Ea A‏ 
تقييم الحواجز أمام الدخول). وكلفة تحول المشتري (تحديد الإغراء الذي 
سيقد مه ألأفذ الجديد أو المتاض لتحويل العملدء): 
تؤثر قوة القوى التنافسية في الأسعارء والنفقات» والاستثمار المطلوب 
للمنافضسة؛ وعليه» ترتبط القوى مباشرة بقوائم الدخل وبياناته» 
وبالميزانيات العمومية للمشاركين في الصناعة. يحدّد هيكل الصناعة 
الفجوة بين الإيرادات والنفقات؛ على سبيل المثال: تؤدي المنافسة المكثفة 
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الى خفضن TOE‏ أو رفع نفقات التسويق» أو البيحث والتطوير› أوخدمة 
العملاءء والحد من الهوامش الربحيةء ولكن إلى أي مدى ترفع قوة الموردين 
مقدار النفقات؟ وإلى أىٌ مدى تخفض قوة المشترى الأسعار, أو ترفع نفقات 
التمويل؟ وإلى آي مدى يحد انخفاض الحواجز آمام الدخول أو توافر البدائل 
القريية من مستوى الأنع خان الم قد اة والى أي مدی تشحذ العلاقات 
أخيراء لا يسرد تحليل الصتاعة الجيد الإيجابيات والسلبيات فقط, ولكنه 
ينظر إلى الصناعة نظرة شاملة ومنهجية. ما القوى التى تدعم الرُبحيّة 
اليوم وتعززها أو تقيدها؟ كيف يمكن أن يؤدي التحول في واحدة من القوى 
التناضسية الى ردود فعل فى القوى الأخرى؟ غالبًا ما تكون الإجابة عن هذين 


السؤالين مصدر رؤى استراتيجية حقيقية. 


يستطيع العملاء الأقوياء وهم الجانب الآخر من الموردين 
اأقواء الحو طلى دود ن اة باعل على كص الاسعاد 
والمطالبة بتحسين جودة الخدمة» أو تقديم خدمات آكثرء ما سيؤدي 
إلى ارتفاع النفقات. والتلاعب عمومًا بالمشاركين في الصناعة 
شوم کد پت را داد لی سس اب ريدي قامات دارو 
يصبحون آقوياء إذا كانت لديهم قوة تفاوضية بالنسبة إلى المشاركين 
في الصتاعةء ولا سيُّما إذا كانت لديهم حساسية للأسعارء حيث 
يستخدمون نفوذهم على نحو آساسي في الضغط من أجل تخفيض 


اساي 
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وكما هي الحال مع الموردين› فد تو جد مجموعات مميزة من 
أمجحموعة العملاء قوة تفاوضية اذا: 


٠‏ توافر عدد قليل من المشترين» أو يشتري کل واحد کمیات تعد 
كبيرة الحجم بالنسبة إلى بائع واحد» ويعد المشترون الذين 
يشترون كميات كبيرة ذوي نفوذ قوي على نحو خاص في 
اللصتاعات ذات النفقات المرتفعةء مثل معدات الاتصالات 
السلكية واللاسلكية.ء والتتقيب في جوف البحار, والمواد 
الكيميائية السائبةء حيث تضخم النفقات الثابتة العالية 
والم اطا اة ما الق اتال خم على المق اكه ةة 
للحفاظ على القدرة التشغيلية عن طريق الخصم. 

٠‏ كانت منتجات الصناعة موحدة أو غير متمايزة. إذا اعتقد 
المشترون أنهم يستطيعون دائمًا العثور على منتج ما يعادلهاء 
نایل لعب اض آجر. 

٠‏ واجه المشترون نفقات تحول قليلة عند تغيير البائعين. 

٠‏ هدد المشترون بالدمج العكسي بمصداقيةء وإنتاج منتجات 
تلك الصناعة بأنفسهم» إذا ثبت أن الباعة يجنون أرباخًا 
رة جد امقال ذلت. آم قطاع تجو المت روبات التازية 
وشراب الشعير التحكم بقوة في مصانع التعبئة والتغليف 
مدة طويلة عن طريق التهديد» وفي بعض الأحيان تصنيع 


مواد التعبئة والتغليف بأنفسهم فعلا. 
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أن مجموعة المشترى خش اة للسعر اذا: 


كان المَنَجٌ الذي تشتريه من هذه الصناعة يمثل جزءًا كبيرًا 
من المصروفات أو ميزانية المشتريات» فمن المرجح في هذه 
الحالة أن تتسوق المجموعة لدى آكثر من صناعة» والقيام 
بالمساومة الصعبةء ومثل ذلك ما يقوم به المشترون لدى 
الرهون العقارية للمنزل» أما عندما تكون المَنتَجات التي تباع 
من قبل الصناعة جزءًا صغيرًا من مصروفات المشترين أو 
نفقاتهم» فعادة ما يكون المشترون أقل اة للأسار. 
كانت آرباح مجموعة المشتري منخفضة, وتعاني أزمة سيولةء 
أو واقعة تحت ضغط خفض النفقات الشرائية. عادة ما تكون 
مجموعة العملاء ذات الأرباح المرتفعة» أو تمتلك كميات 
يتمع السيوة آل مسا سيا امسر زا بطي الال 
إذا كان المُنَتَجّ لا يمثل جز٤ءًا‏ كبيرًا من ميزانية مصروفاتها. 
كانت جودة منتجات المشترين أو الخدمات المقدمة لهم تتآثر 
قليلاً بمنتجات الصناعة أما اذا كانت الجودة تتأثر كثيرًا 
بنوعية منتج هذه الصناعة؛ فعادة ما يكون المشترون أقل 
حساسية للأسعار؛ لذا عند شراء آلات تصوير جيدة الإنتاج» 
على سبيل المثالء يختار صانعو الأفلام السينمائية الكبرى 
المعدات الموثوق بها جدًاء التي تتمتع بأحدث الميزات» وهم 
في هذه الحالة يبدون اهتمامًا محدودا بالسعر. 

لم يكن لمنتج هذه الصناعة أثر يذْكرٌ في نفقات المشتري 
الأخرى. فهنا يشدد المشتري على السعر» وعلى العكس 
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إذا كان منتج الصناعة أو الخدمة التي تقدمهاء يمكن 
أ ق یسوی مةد قو اة م راق م3 مى ا3ا أو 
تقيض الغمالة وآلمزاد. أو اقات الأخرقء فغادة ما نكون 
الس ترون آكقر اهقهاقا با رة من المسعى»وتقمل الأمقة 
المنتتج اق وألخدمات مل المسحاسبة الض رة أو تقدير 
الاحتياطي النفطي الذي يقيس حال آبار النفط تحت الأرض› 
التي يمكن أن تنقذ أو حتى توفر المال للمشتري» وفي المثل لا 
يميل المشترون إلى آن يكونوا حساسين لسعر الخدمات» مثل 
الخدمات المصرفية الاستثماريةء حيث يمكن أن یکون الأداء 
السينْ مكلا ومحرجًا. 
تنطبق معظم مصادر قوة المشتري على المستهلكين والأعمال 
الموجهة للأعمال الأخرىء» ففي حالة العملاء الصناعيين» غالبًا ما 
نمل یاون لے آن كوا آكذر خاس ةلاس غار آ5 اق روا 
منتجات غير متمايزة» ومكلفة بالنسبة إلى دخولهم» ولأداء المنتج 
عواقب محدودة عليهم» ويكون الفرق الرئيس هو أن تكون احتياجات 
المستهلكين غير ملموسة وصعبة القياس كمَيًا. 
إن العفااع الو ظاع آز العهعا5ة الذين نة كرون الج ووا 
المستخدم النهائي له؛ قمتلا: يمكن تحليل محال التجميع أو قنوات 
التوزيع بالطريقة نفسها ابال بوساطتها المشترون الأاخرون» مع 
وجود اضافة واحدة فقط الى ذلك» حيث يكتسب العملاء الوسطاء 
قدرة كير ةاعلى المسأومة عنذما يؤڈرون قى قر ارات العملاء النهاتيين 
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ږ ر 
التجزئة والجواهرء وموزعي المعدات الزراعية تأثيرُ قوي في قنوات 
العملاء النهائيين. 


يحاول المنتجون في كثير من الأحيان الحدٌ من نقوذ قنوات 
التوزيع الحصرية عن طريق فناة ترتيبات مع الموزعين» وبخاصة تجار 
التجزئةء أو عن طريق التسويق المباشر للمنتجات إلى المستهلكين 
النهائيين» حيث تسعى الشركات المصنعة للمكونات تطوير قوتها 
على شركات التجميع يإيجاد تقضيلات خاصة لمكوناتهم مع العملاء 
النهائيين» وهذاهوالحال مع مصنعى أجزاء الدراجات ومكونات 
الط اطق کے ےک دوروو لتق ھا وکا اقا باوج 
لعلامتها التجارية الرئيسة المتعلقة بإزالة البقع عن ألياف الشْجَاد 
( ستينماستر ۲٥ا٤ ١‏ ”ها5 ) . ليس فقط لمصنعي السجاد التي تشتري 
منهم فعلا تلك المنتجات» ولكن أيصًّا من خلال المستهلكين النهائيين. 
وقد أصبح كثير من المستهلكين يطلبون (ستينماستر) على الرُغم من 
أ شر ک3 دوبواقت ليست مصتعة للسشجاد: 
تهدید البدائل 

يؤدي البديل وظيفة المنتج الصناعي نفسها أو وظيفة مماثلة 
بوسائل مختلفةء فمؤتمرات الفيديو بديل للسفر. واللد ائن ( البلاستيك) 
بديل للألومنيوم» والبريد الإلكتروني بديل للبريد السريع» ويقع تهديد 
الاستبدال في بعض الأحيان على المستهلك النهائي» أو يكون ذا تأثير 
قور ماش عفدا يل اليديل محل المققح الد شاعى دى الفتري. 
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على سبيل المثال: تصبح منتجات الرعاية بالحديقة وخدماتها مَهَدَدَةَ 
عندما تصبح مجموعة من المنازل في المناطق الحضرية بديلة عن 
منزل الأسرة الواحدة في الضواحي» تصبح أيضًا برمجيات بيع تذاكر 
السفر مَهَدَدَة عندما تلجأ شركات الطيران إلى وكلاء السفر بصفتهم 
مواقع بديلة. 

البدائل موجودة داثمًا ولكن من السهل إغفالها أو تجاهلها؛ لأنها 
قد مدر ةج ان الملعجاة الح ةق الق چ ما 
يبحث عن هدية عيد الأب» تكون ربطات العنق والأدوات الكهربائية 
أب الا وها بد يل يمن الاس قفا متها لالا من السك شرا ماك 
مستعمل بدلا من الجديد. أو إعداد هدية بنفسك» أو تقديم خدمة أو 
منتج منزلى لهذه المناسبة. 

عندما يكون تهديد البدائل قويًاء تعاني ربحية الصناعة؛ 
فالمنتجات» أو الخدمات البديلة تحدٌ من إمكانات الربح في الصتاعة 
عن طريق تحديد سقف الأسعار» وإذا لم تنا الصناعة بنفسها عن 
البدائل من خلال المنتج المَّميّزء والتسويق» أو وسائل أخرىء فإنها 
ستعاني الخسارة والتراجع في كثير من الأحيان. 

لاقحد البدائل من الأرباح فى الأوقات العادية فقط. ولكنها تد 
أيضًا فى الطفرة الصناعة التي يمكن أن تجنيها الصناعة في الأوقات 
الجيدة» ففي اقتصاديات الأسواق الناشئّة - على سبيل المثال- توقفت 
زيادة الطلب على الهاتف الأرضي؛ بسبب اختيار كثير من المستهلكين 
الهاتف اجو هاتفيًا وحيدًا یرغبون باقتناثه. 
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يصبح تهديد البديل قويا إذا: 

قده سعرا جاذبًا مقابل المفاضلة في الجودة للمنتج 
الصناعي» وكلما كانت القيمة النسبية للبديل أفضل» كان 
التشديد على إمكانات ربح الصناعة أعلى؛ على سبيل المثال: 
غائى هقدو وة ادت الف وة ال اقات اتخ اة 
ظهور خذمات الفاتت عبر ق بكة الأنترنة غير ألمكلفة: مل 
فوذیغ وس اوه وقی لمال قاتی محال تآجیر القی نطوو 
خد مات في ديو الأك ال والفيديو عند الطلب عبر الأقمار 
الصتاعية :وخذ مات التاجي ر عبر ىش بكة الإنترفئت» مثل 
نيتفليكس» وصعود مواقع الفيديو عبر الإنترنت مثل يوتيوب 
وجوجل. 

٠‏ كانت نفقات المشتري من التحول إلى البديل منخفضة؛ 
قمتلا و عاد ةما بش مل آلتمو ل سن سمال آدوة أ عاب 
الملقية وأ دوي ة العاذعات القجارية الى الأدوية البدياة الخد 
الأدنى من النفقات» وهذا هو السبب الذي يجعل التحول إلى 
شور ,اساك ألماكة وهو السار , آ آل اة وق 

يجب آن يكون الإستراتيجيُّون في حالة تأهب» ولا سيّما للتغيرات 

في الصناعات الأخرى التي قد تجعلها بدائل جذابةء في حين لم تكن 
كذلك من قبل؛ فالتحسينات في المواد البلاستيكية- على سبيل المثال- 
جعلتها تصبح بديلا عن الصلب في كثير من مكونات السيارات» وبهذه 
الطريقة تصبح للتغيرات التقنية أو التنافسية المتقطعة فى الشركات 
التي يبدو أن لا علاقة لها بتلك الصناعات تآثيرات كبيرة في ربحيتهاء 
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ولا ريب في أن يتحول التهديد أيضّا لمصلحة الصناعةء ومن ثم يبشر 
الخ اوسا ااك التمر افم اة 


القتافس بين الختافسين قاين 
بأحة الشاضسن بين التافسين مالين صوزا مأتوكة مئل تدنى 

الأاسعار» وطرح منتجات جديدة» واللجوء إلى الحملات الإعلانيةء 

واقسمي اللش ماك افتته الق اة السائية مخ ريسية ست الستاهاك 

إذ وتعتمد درجة التنافس التي تقلل من إمكان ربح الصناعة على شدة 

الق اف مع التق رگات الت قاف ھا آزلا وغل الس الت ياشو 
يكون التنافس على أشده إذا: 


٠‏ كان وجد كثير من المتنافسين. أو تساووا تقريبًا في الحجم 
والقوةء و في مثل هذه الحالات يجد المتنافضسون صعوبة في 
تجنب الصيد الجائر للأعمال. وفي غياب قائد رائد فى هذه 
الصناعة. تصبح الممارسات المرغوب فيها في مثل هذه 
الصناعة بصورة كليّة غير مطبقة. 


« 


" 


٠‏ كان نم الصناعة بطيتًا؛ فبطء النمو يتسبب في معارك 
للحصول على الحصة في السوق. 

٠‏ كانت حواجز الخروج مرتفعةء حيث تنشا حواجز الخروج 
والدخول بسبب عوامل» مثل الأصول عالية التخصص. أو 
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“م ~~ 


في السوق على الرُغم من أنّها تكسب عوائد منخفضة أو 
سلبيةء وتبقى الطافقة الفائضة في الاستخدام» وتعاني 
ربحية المتنافضسين الشرفاء طالما استطاع المتنافضسون غير 
القلرطاة السود 

كان المتنافسون ملتزمين جد ا للأعمال ولهم تطلعات للقيادة, 
وبخاصة إذا كانت لديهم آهداف تتجاوز الآداء الاقتصادى 
في صناعة معينةء حيث ينشاً الالتزام نحو الأعمال لمجموعة 
متنوعة من الأسباب؛ على سبيل المثال: قد تكون للمتنافسين 
التامسة للد وة سد اف كل الوظة أو الوك ود كارك 
وحدات من الشركات الكبيرة في الصناعة لأسباب تتعلق 
بصورتها في المجتمع» أو لتقديم شڪ كامل للإنتاج. وأحيانًا 
کون القخ اوه اة واا ماقا سك عة الا 
على حساب الرْبحيّة في مجالات مثل وسائل الإعلام والتقنية 
الفالية. 

لم تستطع الشركات قراءة إشارات بعضها جیداآا مبب فقن 
الألفة بينهاء ونهج التنافس المتنوع » أو اختلاف الأهداف. 


شير قوة القاقس الى نشد ة المتافة ققط,ولكها تير أساسها 


أيضاء فالجوانب التي تقام على أساسها المنافسةء وما إذا كان المتنافسون 
يلتقون على المنافسة في الجوانب نفسهاء يكون لها تأثير كبير في الرُبحيّة. 


يكون التنافس مدمرا للربحية على نحوخاص إذا انجذب نحو 
الف عر قق طا لان ألمناتت ة على الس عر قعل الأرباح ماق رة من 
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الصناعة الى عملائهاء فعملية تخفيض الأسعار تنتشر عادة بسهولة 
بين المتنافضسين. ويجارونهاء ما يجعل جولات الانتقام متعاقبة في 
الأرجح» وغالبًا ما تؤدي المناضسة المستمرة على الأسعار أيضًا إلى 
سل السلفراا ااا وراد آ0 م او الخد 


کون اماف ةغل انسر آكتر جاجدو اة 


كانت منتجات المتنافسين أو خدماتهم متطابقة تقريبًاء مع 
قليل من النفقات تترتب على تحويل المشترين» ومن شأن 
ذلك تشجيع المتنافسين على خفض الأسعار لكسب عملاء 
جدد» حيث إن السنوات الطويلة من حروب أسعار الطيران 
الضروسة مثالٌ على هذه الظروف فى تلك الصناعة . 

كانت النفقات الثابتة مرتفعة والنفقات الثانوية منخفضة؛ 
وسا نفك آن درل ك قوط كبيرة على المنافضسين 
لخفض الأسعار إلى ما دون نفقاتهم المتوسطة» وحتى على 
مقربة من نفقاتهم الثانوية؛ من أجل استدراج بعض العملاء 
الإضافيين, في الوقت الذي يستطيعون فيه المحافظة على 
بعض الأرباح لتغطية النفقات الثابتة» إذ يوجد كثير من 
شركات المواد الأساسيةء مثل صناعات الورق والألومنيوم» 
تعاني هذه المشكلةء وبخاصة إذا كان الطلب على منتجاتها 
وم »وكذلك هي الحال مع شركات التوصيل ذات 
شبگات الط رق القابقة القى يجيا آن قفد يضرف اتر 
عن حجم المطلوب. 
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٠‏ كان لا بد من توسيع القدرات من خلال زيادات كبيرة لتصبح 
فاعلة؛ حيث إن الحاجة إلى توسيع القدرات بكميات كبيرة. 
كما هي الحال في صناعات البولي فينيل كلوريد» يعطل 
التوازن بين العرض والطلب» وغالبًا ما يؤدي إلى مدد طويلةء 
ومتكررة من الطاقة الزائدة وخفض الا عاد 

٠‏ كان المنتع قاب لا للثلف؛ قالقابلي ة للتلف تول أغراء قوبًا 
حیث يو جد مزيد من المنتجات والخدمات القابلة للتلف 
أكثر مما هو معروف. تمامًا كما الحال مع الطماطم لأنها 
سريعة التلف بسبب التعفن» كذلك الحال مع نماذج أجهزة 
الحاسوب المعرضة للتلف؛ لأنها ستصبح خلال مدة وجيزة 
قديمة عفا عليها الزمن»› وكذلك المعلومات تصبح قابلة 
للتلف إذا كانت سريعة الانتشار أو تصبح قديمةء ومن ثم 
تفقد قيمتهاء والحال ذاتها مع خدمات الإقامة فى الفنادق 
ا لاق فقي أن الو رة ال اة قير ال ةة 
لا یمکن استردادها. 

۾ ت 
المنتج› وخدمات الدعم؛ والتسليم في الوفقت افد أو صيوذة 
اقا فة التجا رة از. آقل عر فة لف ایی کے ال وکا ھا ای 
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يساعد تشديد التتافس في مثل هذه المجالات على تحسين 
القيمة النسبية للأبدال» أو في رفع الحواجز التي تواجه الداخلين 
الجدد» في حين يعمل التنافس على ميزات غير السعر إلى التصاعد 
في المنافسة إلى مستويات تقوض ربحية الصناعةء وهذا الاحتمال هو 
اقل مح التنافس المحتمل في الأسعار. 

إن ما يأتي في درجة أهميُّة مجالات التنافس هو أن يتنافضس 
المتنافسون في المجالات نفسها. عندما يرمي كثير من المنافسين آو 
جميعهم إلى التنافس على تلبية الميزات عينهاء تكون النتيجة مناضسة 
محصلتها صفر. ويكون ربح شركة واحدة في كثير من الأحيان خسارة 
للأخرىء» وهذا ما يؤدي إلى تآكل الرْبحيّةء في حين أن احتمال أن تؤدي 
المنافسة على السعر إلى نتيجة محصلتها صفر آكبر وأكثر مخاطرة 
مئ المتاف ة3 على مز أت قمر المعو ولكق ذل كد لا عة ادا 
أخذت الشركات في الحسبان تجزئة آسواقها إلى شرائح» واستهداف 
عروض الأسعار الرخيصة لعملاء مختلفين. 

يمكن أن تكون نتيجة التنافضس إيجابيةء أو في الواقع قد تزيد 
متوسط ربحية الصناعةء ويحدث ذلك عندما بی کل ٹاش ای 
تلبية احتياجات شرائح مختلفة من العملاءء لهم آمزجة مختلفة 
نحو الأسعارء والمنتجات. والخدمات» والميزات» أو هويات العلامة 
التجاريةء فهذه المنافسة لا تدعم متوسط ربحية أعلى فقط» ولكنها 
توشُع الصناعة أيضاء فيتم عن طريق ذلك تلبية أفضل لاحتياجات 
اکٹر اسجوعاتق من السلا 
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عادة ما تكون فرص المنافسة ايجابية أكبر في اللصناعات التي 
تخدم مجموعات العملاء المتنوعةء ومع فهم واضح للأاسس الهيكلية 
للمنافسةء يستطيع الإستراتيجيّون أحيانا اتخاذ خطوات لتحويل طبيعة 
المنافسة فى اتجاه آكثر إيجابية. 


العوامل» وليس القوى 

يقزر هيكل الصناعة احتمال المدى الطويل لإمكان ربح هذه 
الصااغة گیا می ذا في قوة القوى التنافسية الخمس؛ لأنه يحدد 
كيفية تقسيم القيمة الاقتصادية التي أوجدقها مده الهمتاهة :ودد 
أيضا ما سطع آلف ر گات مه مقایل ما تیت يساوم ة عه من قل 
العملاء والموردين» وما تم الخد منه عن طريق البد اقل أوما فيد 
بسبب الداخلين الجدد المحتملين. ومن خلال النظر إلى القوى الخمس 
جميعهاء يتعين على من يقوم بعمل الإستراتيجيّ المحافظة على الهيكل 
العام وآخذه في الحسبان بدلا من الانحياز إلى عنصر واحد بعينهء 
إضافة إلى أنه يجب أن يبقي اهتمامه مسلطا على الأوضاع الهيكلية 
بدلا من التشديد على عوامل عابرة. 

ومن المهم بصفة خاصة تفادي الوقوع فى مأآزق الخلط بين 
مفاهيم بعض سمات الصناعة الواضحة وهيكلها الأساسيئ» ولتجنب 
ذلك» يجب مراعاة ما يأتی: 
معدل نمو الصتاعة 

یوجد خطا متعازرف عليه يفٹرض أن الحم اعات التی تشهد تمو 
سريعًا ومطردا تكون دائمًا جاذ بةء فالنمولا يمنع حدوث التناضس؛ لأنْ 
نمو الصناعة. كما الفطيرة الكبيرة يوفر فرصًا للمناضسين جميعهم. 
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غير أن النموٌ السريع يمكن أن يساعد على وضع الموردين 
في موقف قوي» إضافة إلى أن النمو السريع مترافقا مع انخفاض 
حواجز الدخول سيجذب الداخلين الجدد» وحتى من دون الداخلين 
الجدد. لايضمن معدل النموالمرتفع الرُبحيّة إذا كان الزبائن 
أقوياء أو البدائل جذابة. وفي الواقع» كانت بعض الشركات ذات 
النموالسريع» مثل شركات أجهزة الحاسوب الشخصية» من بين 
الصتاعات الأقل ربحية فى الستوات الأخيرة؛ لذا يعد التشديد 
ال يق على آلتمو وأحد أ من الأسباب الرئيسة للقراوات الاستراتجنة 
اتخاقنة 
التقنية والابتكار 

التقنية المتقدمة أو الابتكارات ليست كافية فى حد ذاتها لجعل 
الس تاعة جذ اب ة فى هيكية ا أوغير جذ اب ة: قال تاعات العادية 
ا لص اعات دات اة اليسطة ويرجوة المكون غي الجساسية 
للسعرء وذات نفقات تبديل مرتفعةء أو تملك حواجز دخول عالية ناجمة 
عن اقتصاديات الحجم» غالبًا ما تكون أكثر ربحية من الصناعات 
الأكثر إثارةء مثل تقنية البرمجيات وتقنية الإنترنت التي تجذب 
المتنافسين.” 
الحكومة 


لا يفضل فهم الحكومة بأنها القوة السادسة التى تؤثر فى 
ا او کی لآ و ا اوو م اک 
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الصناعة. وأفضل طريقة لفهم تأثير الحكومة في المنافسة هي تحليل 
كيفية تآثير السياسات الحكومية المحددة في قوى التنافس الخمس؛ 
فمثلا: ترفع براءات الاختراع حواجز الدخولء وتعزز إمكانات ربحية 
الضتاعة وعلى الفكنن مرخ ذلافه قد ترود السياس ات الحكومية التي 
تكون في مصلحة النقابات وتحابيها قوة الموردين وتقلل من إمكان 
الربح» إضافة إلى أن قواعد الإفلاس التي تسمح للشركات الفاشلة 
بإعادة تنظيم هيكلتها بدلا من الخروج نهائَيًا من ميدان عملهاء قد 
تؤدي إلى طافة فائضة وتنافس شديد وعليهء تعمل الحكومة على 
مستويات متعددة» ومن خلال كثير من السياسات المختلفةء حيث يؤثر 
گل متا سے با اقفر گات ہبطرق دة 


المتتجات والخدمات المكملة 

الخدمات المتكاملة هي منتجات أو خدمات تستخدم جنبًا إلى 
جنب مع منتج الصناعة. تنشآ المكملات عندما يستفيد العملاء من 
اثنين من المنتجات مجتمعین أكثر من مجموع ما يستفيده من كل منتج 
تسشردق فا جه ال اسوب و رجيات لى سيل آلمقا[ ت دات فة 
إذا اجتمعتا معّاء ولكنهما عديمتا القيمة عند وجودهما على انفراد. 

فقي السنوات الأخيرةء بين الباحثون الإستراتيجيُون دور 
المكملات» ولا سيّما في صناعات التقنية العالية حيث تكون واضحة 
تماما وعلى كل حال» لا تظهر المكملات في ذلك المجال فقط. 
فقيمة السيارة - على سبيل المثال- تصبح آكبر عندما يكون للسائق 
اا ا م تالكود ا و اھ آلو جا اتی اخ 
على الطريقء وجخدسة تأميم التسبارات: 
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ويمكن أن تكون المكملات مهمة عندما تؤثر في الطلب الكلي 
على مج الساعا ولف ول ية الحك وا قد الکمار ته 
القوة السادسة في تحديد ريبحية الصتاعة؛ کیان وکود المكمل 
القوي ليس بالضرورة أمرًّا سينًا أو جيدًا لربحية الصناعة» فالمكملات 
تؤثر في الرْبحيّة من خلال طريقة تأثيرها في القوى الخمس. 

يجب أن يتتبّع الإستراتيجى التآثير الإيجابي أو السلبى للمكملات 
في القوى الخمس كلها؛ للتأكد من تأثيرها في الرَّبحيّةء حيث يمكن أن 
يتسبب وجود المكملات في رفع الحواجز أو خفضها أمام الداخلين؛ 
ففي تطبيقات البرمجيات - على سبيل المثال - أصبحت الحواجز 
آمام الدخول منخفضة عندما هيا منتجو برمجيات نظم التشغيل 
التكميلية. وأشهرهم مايكروسوفت.» مجموعة آدوات تسهل كتابة 
برمجيات التطبيقات» وعلى العكس من ذلك قد تتسبب الحاجة إلى 
جذب منتجي المكملات في رفع الحواجز أمام الدخول» كما الحال في 
أخهة آلعاب القيديي 


نکن أن بوشن وجو المكملات أيضا في تهديد البد ائل؛ على سبيل 
المثال: إن الحاجة إلى محطات الوقود المناسب يجعل من الصعب 
على السيارات التي تستخدم الوقود البديل أن تحل مكان السيارات 
التقليدية. وقد تجعل المكملات الاستبدال أسهل آيضا؛ على سبيل 
الفا[ سار كت أ تیونز بل Apple 1Tunes‏ في استبدال الموسيقى 
الزقمية بالاقر اض المدمخة 


گن آن تگون گات فى التاقین الصبتاغی فام اجا 
عد ما درفم تقفات الول مغل أوسا ادما خد هايو المقياك: 
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ويمكن | جراء تحليلات مماثلة لقوى المشتري والموردء تتنافس الشركات 
أحيانًا عن طريق تغيير الأوضاع فى الصناعات التكميلية لمصلحتهم؛ 
هنال 5ت مها آقح مج هک رظ فر اس جل 0۷6 اة 
تصوير (استوديوهات) السينما بتقضيل معايير نموذ جه عند إصدار 
الأشرطةء على الرُغم من أن معيار منافسه؛ سوني ربما يكون متفوقًا 
عليهم من الناحية التقنية. 

إن تحديد المكملات جزء من صميم عمل المحلل. وكما هي 
الحال مع السياسات الحكومية أو التقنيات المهمةء يمكن فهم أهميّة 
إستراتيجيّة المكملات بصورة أفضل من خلال وجهة نظر القوى 
الس 


التغييرات في هيكل الصناعة 

ناقشنا حتى الآن القوى التنافسية عند وقت محدد» حيث ييرهن 
هکل الض غاعة على آنت قةر فع اء واخقلاقاے وة الصتاءة 
ثابتة على نحو ملحوظ مع مرور الوقت في الممارسة العمليةء ومع ذلك 
يخضع هيكل الصناعة باستمرار لتعديلات متواضعةء وأحيانًا قد يتغير 
على نحو مفاجی. 

قد تنبع التحولات في الهيكل من خارج الس تاعة أو مو دأخلهاء 
وقد يز إسگان الريح شى هذه الس ناعة أو الد متها و تكون 
ناجمة عن التغيرات في التقنيةء أو التغيرات في حاجات العملاءء آو 
غيرها من الأحداث. توفر القوى التناضية الخمس إطارًا لتحديد آهم 
تطورات الصناعة وتوقع تآثيرها في جاذ بية الصناعة. 
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تهدید التحوؤل من داخلین جدد 

إِنْ أى تغييرات على أى من الحواجز السبعة المذكورة سابقًا يمكن 
أن يرفع خطر الداخلين الجدد آو يخفضه؛ فعلى سبيل المثال: قد يطلق 
انقضاء مدة براءة الاختراع العنان لداخلين جدد» ففي اليوم الذي 
انتهت فيه مدة براءات اختراع ميرك المخفض الكوليسترول زوكور 
۳1ء دخلت ثلات من شركات الصناعة الدوائية السوق للمناضة 
على التو اء فة وطلى العكس سخ قلت أت أنتة ار متقمات ستاعة 
الحلوى المثلوجة (الآيس كريم) تدريجيًا إلى ملء المكان المخصص 
ولم وة المج غات قى سال آلبشات ةما جعل من الس مب على 
صناعات جديدة لهذه الحلوى الوصول إلى أمكنة التوزيع في أمريكا 
الشمالية وأوروبا. 


غالبا ما يكون لقرارات المنافضسين الرائدين الإاستراتيجية 
تآثير كبير في تهديد الدخول» فبدءًا من سبعينيات القرن العشرين 
- على سبيل المثال- بدأ تجار التجزئة مثل: وول مارت» وكمارت, 
W11-Mart, Kn‏ اعتماد تقنيات جديدة في عمليات الشراءء 
والتوزيع» والتحكم في المخزون» ومن ذلك النفقات الثابتة الكبيرةء 
ومراكز التوزيع الألي» وشريط الترميزء ونقاط البيع الطرفية. لقد 
زادت هذه الاستثمارات وفورات الحجم» وزادت الأمر صعوبة أكثر لدى 
تجار التجزئة الصفار من دخول مجال هذه الأعمالء وجعلت استمرار 
بقاع اللاسين السخاو ألشاتمين آكثر صوية 
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تغيير قوة المورد أو المشتري 

مع تغير العوامل الكامنة وراء فوة الموردين والمشترين مع 
الآأحواة الات 3 تى سب اال - سى وة الشاك هة 
ومنهم الكتروليكس» وجتنرال الكتريك» وورليوول؛ بسبب اندماج 
قنوات التجزئة وتوحيدهاء ما أدى إلى تراجع المتاجر المتخصصة 
لهذه الأجهزةء وصعود تجار التجزئة الكبار» مثل بست باي» وهوم 
ديبو في الولايات المتحدة الأمريكيّة. والمثال الآخر هو وكلاء السفرء 
الذين يعتمدون على شركات الطيران موردا رئيا لهم» فعندما هيا 
الإنترنت إمكان بيع الخطوط الجوية تذاكر السفر مباشرة للعملاءء 
تحقق لشركات الطيران زيادة كبيرة فى قوتها على المساومة لتخفيض 
عمولات وکلاء السفر. 


تحويل خطر البدائل 

N PE FT E TA EN 
مرور الوقت هو أن التقدم في التقنية قد أوجد بديلا جديدة» أو تحويل‎ 
مقارنات قيمة الأداء في اتجاه واحد أو آخر. فأفران ( الميكروويف) الأولى‎ 
على سبيل المثال- كانت كبيرة الحجم» وثمنها يزيد على ألفي دولارء ما‎ - 
جعلها بدلا غير مناسبة للأفران التقليديةء ولكنها أصبحت مع التقدم‎ 
التقني أخطر البدائل وفي المقابل» تحسنت بطاقة الذاكرة حديثا إلى‎ 
درج بير ةلصبح ديلا هن مخرگات القرص القابت التخقطة السغة.‎ 
وبذلك فإِنْ توافر البدائل التكميلية أو تحسن أداتها يبعد تهديد البدائل.‎ 
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فواعد جديدة من التنافضس 

غالبا ما يتعاظم التنافس» وتزداد حدته على نحو طبيعي مع 
مرور الوقت. فمع نضوج الصناعة. يتباطاً النمو. ويصبح المنافسون 
متساوين إلى حد ما مع ظهور الاتفاقيات» وانتشار التقنيةء وتلاقي 
أذواق المستهلكين. وتهبط حينئذ ربحية الصناعةء ويخرج المناضسون 
العف مو سال الأعمالء وقد تكررت هذه الحالة في صناعة 
سل اراق في معدات التلفاز وأجهزكةء و كا سات الجليد:»ومعدأات 
الاتصالات السلكية واللاسلكية؛ غيص من فيض أمثلة على ذلك. 

رلكن اتجاة المتاشة المحمومة قحو مقازتات شما الأداءوغيرها 
من سور التناشی» هو باي حال من الآحوال امز لاعف منه؛ فلی سبیل 
المثال: كان في الولايات المتحدة الأمريكيّة خلال العقود الأخيرة نشاط 
تنافسي هائل في صتاعة منتديات الترفيه( الكازينوهات) ء ولكن هذا 
التنافس لم يكن آكثر من مناضة إيجابية موجهة نحو مجالات جديدة 
وقطاعات جغرافيةء مثل القوارب النهريةء وتروفي بروبيرتيزء ومحميات 
الهنود الأمريكيين الأصليين» والتوسع الدولي» ومجموعات العملاء 
الحد ية مل ماعات الأسي :ما الاه الك ةوا لوس 
والتنافس على تخفيض الأسعار أو تعزيز الحوافز» فكان محدودًا جدًا. 

إن طبيعة التنافس في الصناعة تتبدل بوساطة عمليات الدمج 
والاستحواذ التي تستدرج قدرات وطرقا جديدة للمنافسة» أو قد تعيد 
التقنية والابتكار تكوين المنافسةء فقد خض ظهور شبكة الإنترنت في 
ضتاعة التبز تة التفقات: التانويةوالتمايق ما أثار سيدا مسن المتاضة 
الشديدة على العمولات والرسوم أكثر بكثير مما كانت عليه في الماضي. 
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تتحول الشركات في بعض الصناعات إلى عمليات الدمج 
والتوحيد» ليس لتحسين الكلفة والجودةء ولكن في محاولة منها 
لوقت اتمقافة الفديدة ولقن,القك اء على المتاشين إسق ر اة 
محفوفة بالأخطار. وتخبرنا القوى التنافسية الخمسس أن الأرباح 
المفاجدّة الناجمة عن التخلص من المنافضسين اليوم غالبًا ما تجذب 
منافسين جدداء وتتسبب في ردود فعل عنيفة من العملاء والموردين 
على حدٌ سواء؛ ففي مجال المصارف في نيويورك - على سبيل المثال. 
شهدت ثمانینيات وتس عیينيات القرن الغش رين توحيدا متض اعدا 
للمصارف التجارية ومصارف الادخار ومنها ( مانيوفاكتشرر هانوفرء 
وكيميكال بانك» وتشيس» ودايی۾ Manufacturers 1410, jiu‏ 
Chemica, Chase, Dime Savings‏ ) ولكکن مشهد مصارف التجزئة 
اليوم في مانهاتن متنوعة مثل آي وقت مضى؛ بسبب الداخلين الجدد 
تى ارق مئل اوا كرفا وناك آزف آفیرگا: وراف طن موق وال 
Wachovia, Bank of America, Washington Mutual‏ ( . 


الآتار المترتبة على الاستراتيجية 

يعد فهم القوى التي تكوّن تناف الصناعة نقطة الانطلاق 
لتطوير الإستراتيجيّة. يجب على كل شركة معرفة متوسط ربحية 
صناعتهاء وكيفية تغيره مع مرور الوقت» ومعرفة القوى الخمس؛ لأنْ 
ربحية الصناعة على ما هي عليه» وعندئذ فقط يمكن للشركة دمج 
ظروف الصناعة في الإستراتيجية. 
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تكقف القوئ القاشت ية الجرافب الأكثر أحمة اة القاضة: 
إضافة إلى أنها تهيىْ الأساس لتقييم نقاط قوة الشركة ونقاط ضعفها: 
أين تقف الشركة بالنسبة إلى المشترين» والموردين» والداخلين. 
والمنافسين» والبدائل؟ والأهم من ذلك» يوجه فهم هيكل الصناعة 
المديرين نحو الاحتمالات المنتجة للعمل الإاستراتيجي» التي قد تشمل 
أي من الإجراء ات الآتية أو جميعها: تهيئة وضع الشركة لتستطيع التعامل 
على نحو آفضل مع القوى التناضسية الحاليةء وتوقع التحولات في القوى 
واستغلالهاء وتكوين توازن القوى؛ لإيجاد هيكل جديد للصناعة يكون 
أكثر ملاءمة للشركة. إذ تعمل أفضل الإستراتيجيّات على استغلال 


ئو من وأ حدم شنت الجر اء أت 


تحديد وضع الشركة 

يمكن النظر إلى الإستراتيجيّة بأنها بناء دفاعات في وجه 
القوى التنافسية. آو العثور على وضع في الصناعة حيث تكون القوى 
أضعف ما يمكن» لنأخذ - على سبيل المثال - موقف باككار في سوق 
الشاحنات الثقيلة. فصتاعة الشاحنات الثقيلة تمثل تحدبًا هيكلئًاء 
حيث يدير كثير من المشترين آساطيل كبيرة أو شركات تأجير كبيرة؛ 
من أجل الحصول على النفوذ اللازم لخفض سر آكبر عمليات 
الشراء المخصوصة بهم. تبنى معظم الشاحنات وفقًا لمعابير التنظيم 
الستغارف ليها و كس مز اق ستشابمة للك تقون المتافة اة 
محتدمة. وتؤدي كثافة رأس المال تؤدي إلى أن يكون التنافس على 
أشدّه» وبخاصة خلال مدد الركود الدورية المتكررة» وعلى الرُغم من 
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وجود عدد قليل من البدائل المباشرة للشاحنات التى تسير على ثمانية 
عش ر دولاتاء پوآجه س ترو آلغ اسداك أ بدالا مه ة تخدماتهمء مل 
تسليم البضائع عن طريق السكك الحديد. 


في هذا المجال» اختارت شركة باككار (وهي شركة مقرها في 
بيليفو في واشنطن. وتملك (%20) تقريبًا من سوق الشاحنات الثقيلة 
في آمريكا الشمالية) الشديد على مجموعة واحدة من الزيائن. 
هم: المالك والمشغل والسائق الذين يملكون شاحناتهم» ويتعاقدون 
مباشرة مع شركات الشحن» أو يعملون مقاولين فرعيين لشركات 
التقل بالشاحتات الكبرىء فلمل صغار المشغلين هؤلاء ذقوذ محدود 
بصفتهم مشترين للشاحنات» بل هم أيضا أقل حساسية للأسعار؛ 
بسبب علاقاتهم وروابطهم العاطفية القوية والتبعية الاقتصادية على 
المنتجء فهم يفخرون بشاحناتهم؛ لأنهم يقضون عليها معظم وقتهم. 

لذا استثمرت باككار بكثافة في تطوير مجموعة من الميزات آخذة 
المشغلين في حسبانها: حجرات نوم فخمةء ومقاعد جلدية فاخرةء 
وحجرات معزولة عن الضوضاءء وتصميم خارجي أنيق» وهلم جرا. 
حیننذ. مسقل المشغرون الوجو ون كن ق بك القركة الوا سدة 
من التجار والمشترين المحتملين برنامجا لتحديد خياراتهم من بين 
آلاف الخيارات التي تهيتها الشركة؛ لوضع بصمتهم الشخصية على 
شاحناتهم. ثَصَتَحٌ هذه الشاحنات على وَفّق الطلب» وليس للتخزين. 
ولھ فی غضون سفق لے اة آسابیی قتف قاقات وا کار أیشا 
تصاميم (إيردينامية) . تقلل من استهلاك الوقود. وتحافظ على قيمة 
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إعادة البيع على نحو أفضل من الشاحنات الأخرىء» ويقلل برنامج 
المساعدة على جانب الطريق ونظام تقنية الاتصالات المعتمد لتوزيع 
قطع الغيار من الوقت الذي تقضيه الشاحنة خارج نطاق الخدمة اسشا 
كعد ساد اله أك هدوا عاسهك وی کھو کو سو الا س 
المالك المشغل» إذ يدفع زبائن باككار (10) من قيمة شاحناتهم 
دقف ماقی م اعا ی الصا وف دش اکاک گیگ ووه وسر وه 
Kenworth & Peter‏ علاماتھا التجارية رموزا لهافي مواقف 
الشاحتات: 


توضح شركة باككار مبادئ تحديد موقع الشركة داخل هيكل 
س قاع سه وقد وس تالش ک8 ل دم ص تاها مكانا وك 
القوى التنافسية ضعيفةء وحيث يمكنها تجنب قوة المشتري والتنافس 
قلي ساس الان إافة إلى اة كن جو من سلا عة 
للتعمامل جي دا مع القوى في فئتهاء ونتيجة لذلك بقيت شركة باككار 
تجنى الأرباح مدة ثمانية وستين عامًا متواصلةء وتحصل على عائد 
على حقوق المساهمين على المدى الطويل أكثر من (%20). 

واضافة إلى الكشف عن فرص تحديد المواقع ضمن قائمة 
الصناعةء يسمح إطار القوى الخمس للشركات تحليل الدخول والخروج 
بصرامةء وكلاهما يعتمد على الإجابة عن السؤال الصعب: ما إمكانات 
شذة الأغماز؟ 

توجد حاجة إلى الخروج عندما يكون هيكل الصناعة ضعيقاء 
أو متراجعًاء ولا تملك الشركة أي احتمال لامتلاك موقع متفوق» وعند 
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الأخذ في الحسبان الد خول إلى صناعة جديدة» يستطيع الإستراتيجيّون 
المبدعون استخدام الإطار؛ للعتور على صناعة ذات مستقبل جيد قبل 
اق یترتا اسستل اليد في السار الم ر شين للÈستحرآت‏ ویک 
أن يكشف تحليل القوى الخمس أيضا الصناعات التي ليست بالضرورة 
جاذ بة للوافد الجديد.» وما اذا كانت الشركة تملك سببًا وجيها للاعتقاد 
آذ مگ التقاب عای جوا جز الد كول كاف قل من معط الف ركاه 
أو لها قدرة فريدة على التعامل مع القوى التنافسية في هذه الصناعة. 
استغلال التغيير في الصناعة 

تجلب التغييرات فى الصناعة فرصة معرفة المواقع الإستراتيجية 
الجديدة الواعدة واقتناصهاء إذا امتلك الإاستراتيجى فهمًا متطورا 
للقوى التنافسية وأسسها؛ على سبيل المثال: لنأخذ تطور صناعة 
الموسيقى في خلال العقد المنصرم مثالا؛ مع ظهور شبكة الإنترنت 
والتوزيع الرقمي للموسيقىء» توقع بعض المحللين ولادة الالاف من 
لأسا الس ية اش وفركاد الس ول الي رو الاين وم 
موسيقاهم للأسواق. من شأن ذلك» يقول المحللون: لقد کسر النمط 
الذي کان اکتا منذ اخترع ات الحاكي (الفونوغراف): حيث 
اق سيط على فاق ال عة سن اكلا ك ومست سر شر كات اليل 
الکبریء» وتوقعوا أن الإنترنت سيشرع الأبواب أمام عدد كبير من 
الوافدين الجدد للدخول في صناعة الموسيقى. 


ومع ذلك» فقد كشف التحليل الدقيق أن التوزيع الفعلى والمادي 
لم يكن الحاجز الحاسم أمام الدخول» وبدلا من ذلك» كان الدخول 


112 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الإستراتيجِية 


ممنوعًا؛ بسبب المزايا الأخرى التي تتمتع بها العلامات التجارية 
اسم اكل حا ا ف ااسااة ااا ق ا 
تطوير فنانين جدد عبر كثير من الرهون» ومن ثم تخفيف تأثير الفشل 
الذي لا مفرٌ منه» والأهم من ذلك تتمتع هذه الشركات بمزايا (كسر 
الفوضى) . وإيصال أصوات فتانيهم الجدد إلى مسامع الناس. وللقيام 
بذلك » فقد يعدّون محطات الإذاعة ومخازن التوزيع للوصول إلى 
الفنانين المعروضين مقابل الترويج للفنانين الجددء ولكنٌ الشركات 
الجديدة تجد هذا من الأمور التي يستحيل التوصل إليها ومجاراتهاء 
وبذلك بقيت الشركات الكبرى مسيطرة» وأصبحت شركات الموسيقى 
الجديدة نادرة. 


وگن هكا ل بتي ان یغاس تاعا الوب یھی لنم یی ورادا 
التوزيع الرقميء فقد كؤّن التحميل غير المَصَرّح به بديلا غير قانوني. 
د آنه قوی. عاولت الق ركأت الكبرى لستوات تطوير متصات الثشنرة 
للتوزيع الرقمي بنفسهاء ولكن الشركات الرئيسة ترددت في بيع 
موسيقاهم عن طريق منصة يملكها منافس,» وفى هذا الفراغ صعدت 
أبل مع متجرها الموسيقي إي تيونزء وأطلقته عام 2003م؛ لدعم مشغل 
الموسيقى خاصتها آي بود. وعن طريق السماح بإنشاء بوابة جديدة 
وقوية» سمحت العلامات التجارية الكبرى في هذه الصناعة بتحول 
فيليا ممقاعديم لااد اب هد هه, قد صر عدف القرگات اتر 
بصورة ملحوظة من ستة عام 1997م إلى آربعة اليوم؛ بسبب مقاومة 
تلك الشركات للتعامل مع هذه الظاهرة الرقمية. 
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عندما يصبح هيكل الصناعة في حالة تغير مستمر» قد تظهر 
مواقف تنافسية جديدة واعدة قادرة على المناضسة. تفتح التغيرات 
الهيكلية الباب أمام الاحتياجات والطرائق الجديدة لخدمة الاحتياجات 
القائمة. وقد يغفل القادة المؤسسون فى هذا المجال هذه المواقف» 
أو قد يكونون مقيدين بالإستراتيجيّات الماضية واتباعها؛ لذا يستطيع 
المنافسون الصغار في الصناعة الاستفادة من هذه التغييرات» أو قد 
يملا الفراغ جيدًا بالوافدين الجدد. 


تكوين هيكل الصناعة 

عندما تستغل شركة ما التغيير الهيكليء يكون ذلك إدراكاء وردة 
ففلء لأر لا مقر مله ؤمع ذلاك فتلت الف ركات أيض ا القد رة على 
تكوين هيكل الصناعة. إذ تستطيع شركة قيادة صناعتها تجاه طرائق 
جديدة للمنافسة التي تغير القوى الخمس نحو الأفضلء» وترغب الشركة 
في عملية إعادة الهيكلةء تجعل مناضسيها يقلدونهاء بحيث تول 
الصناعة برْمّتهاء وفي حين يستفيد كثير من المشاركين في الصناعة 
من هذه العملية؛ يبقى المستفيد الأكبر هومبتكر التغيير إذا تمكن من 
تحويل المنافسة في اتجاهات يمكنه التَفرْق من خلالها. 

يمكن إعادة تكوين هيكل الصناعة بطريقتين؛ بتقسيم الرْبحيّة 
لمصلحة شاغلي الوظائف. أو بتوسيع مصادر الأرباح الشاملةء إذ 
ترمي عملية توزيع الكمكة الصناعية إلى زيادة حصة الأرباح للمنافسين 
الصناعيين بدلا من الموردين والمشترين والبدائلء وإبعاد الداخلين 
المحتملين»ء وينطوي توسيع مصادر الأرباح على زيادة التجمع الشامل 
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للقيمة الاقتصادية الناتجة من الصناعة التي يتقاسمها المتنافسون. 
والمشترون» والموردون. 

إعادة توزيع الرّبحيّة لاغتنام مزيد من الأرباح لمتناضسي 
الصناعةء يجب أن تحدد نقطة البداية أىّ قوة أو قوى هي التي تعمل 
حاليًا على تقييد ربحية الصناعة ومعالجتهاء ويمكن للشركة التأثير في 
القوئ التناشبية جميعها؛ حيث يكون هدف الإستراتيجن تقليل نسبة 
الأرباح التي تتسرب للموردين والمشترين» والبدائل أو يُضكًى بها؛ 
لردع الداخلين الجدد. 


ولتحييد قوة المورد على سبيل المثالء يمكن للشركة توحيد 
مواصفات القطع؛ ليسهل على المشتري التبديل بين الموردينء ما 
يساعد على استقطاب بائعين إضافيين» أو تغيير التقنية؛ لتجنب 
قوة مجموعة قوية من الموردين تماما. لمواجهة قوة العملاءء يمكن 
للشركات توسيع نطاق الخدمات التي ترفع من نفقات تحول المشترين› 
أو إيجاد بديل للوصول إلى العملاء؛ لتحييد قوة قنوات التوزيع. آما 
لتهدئة التناضس فى السعر الذي يؤدي إلى تآكل الربحيّةء فيمكن 
للشركات الاستثمار على نحو موسع في منتجات فريدة من نوعهاء 
مثلما فعلت شركات الأدويةء أو توسیع خدمات الدعم للعملاء. ولردع 
الوافدين الجددء يمكن للقائمين على الصناعة رفع النفقات الثابتة 
اة لن مسل الال يز خاد 5 فقا ت البخ ت و الور أو قات 
التسويق. ولمواجهة تهديد البدائلء يمكن للشركات تقديم قيمة أفضل 
من خلال ميزات جديدة. أو طرائق آسهل للوصول إلى المنتجات. 
فعندما عرض منتجو المشروبات الغازية خدمة آلات البيع الذاتيةء 
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وقنوات سلسلة المتاجر المريحة على سبيل المثال» تحسن توافر 
المشروبات الغازية بصورة كبيرة نسبة إلى غيرها من المشروبات. 

تقدح س سيسكو ( كبر موزع للخدمة الغذائية في آمريكا 
الشمالية) أمثلة تكشف عن كيفية تغيير رائد فى هذه الصناعة هيكل 
الصناعة نحو الأفضلء» إذ يشتري موزعو الخدمات الغذائية الغذاء 
والمواد الآخرى ذات الصلة من المزارعين ومصنمي الأغذيةء ثم 
يخزنوتها فى المستودعات»وََسَلّم هذه العناصر بعد ذلك إلى المطاعمء 
والمستشفيات» ومقاصف بيع الأغذية في آمكنة العمل» والمدارسء 
والمؤسس أت الق مية القذ اة الأخرس. ونظرّا الى اتخقاض الجواعة 
أمام الدخول» أصبحت صناعة توزيع الخدمات الغذائية تاريخيًا مَجَرَاة 
جد اء مع وجود كثير من المنافسين المحليين. وبينما يسعى المتنافسون 
إلى سب اقات اماه آصيح الف كرون حماس ين اللمسرد لن 
الغذاء يمثل جز١ًا‏ كبيرًا من نفقاتهم الثابتةء ويمكن للمشترين أيضّا 
اختيار البدائل مباشرة من الشركات المصنعة» أو باستخدام تجار 
القجزكة وتوب الم ومين قاقد مرس الور دون قرة المماومتا كيه 
غالبا شركات كبيرة ذات علامات تجارية قوية» يعترف بقوتها معدو 
الأغذية والمس تهلكون على حد سواء؛ لذا أ بح متوسط الرْبحيّة في 
هذه الصناعة متواضعا. 


تضرف الستاهة دات السنذة 
إن تعريفً الصناعة التي تحدث فيها المناضسة فعلا أمرٌ مهم لتحليل الصناعة 


الجيدء اضافة الى تطوير الإستراتيجية وتحديد حدود وحدة الأعمال» فكثر 
. 4 
من اخطاء الاستراتيجية تعزى الى اخطاء تحديد الصناعة ذات الصلة» 
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وذلك بتحديدها على نطاق واسع جدًا أو ضيُق جدا؛ فتعريفها على نطاق واسع 
حمست ااافا سن المتتجاكه وال او أو الفتاطق الجقراطة 
التي تعد مهمة للمنافسة, وإستراتيجيّة تحدي د المواقع» والربحيّة. وفي 
المقابلء يهمل تعريفً هذه الصناعة على نطاق ضيُّق جدًا القواسمَ والروابط 
اتمشدر ةحير لمات دالت اتسن از الأسران نجع ر آهة اتس سد حاسبة 
بالنسبة إلى ميزة تنافسيةء يجب أيضا أن يكون الإستراتيجيُون حساسين إلى 
احتمال تحول حدود الصناعة. 

تكو جدود الس اة من عتصب رين آساسين الأول تطاق المتتجاة أو 
الخدمات؛ فعلى سبيل المثال: هل زيت المحركات المُسَتَحْدَمٌ في السيارات 
جزءٌ من الصناعة نفسها التي تنتج زيت المحركات المستخدم في الشاحنات 
الثقيلة والمحركات الثابتة؟ أم أن هذه الصناعات مختلفة؟ أمّا العنصر الآخر 
فهو النطاق الجغرافي؛ حيث توجد معظم الصناعات في أجزاء كثيرة من 
العالمء ومع ذلك: هل المنافسة جد نوو ق فی کل الى دة أم هي شأن 
وطني؟ هل تمتد المناضسة إلى داخل المناطق مثل أوروباء أو أمريكا الشماليةء 
أم توجد صناعة واحدة عالمية؟ 

إن آتقؤى اخس هى الأداة الأساسية لحل لغز هذه الأسئلةء فإذا کان هیکل 
الصدتاعة جين هوس هة أو مقف ايها دا أي إذا گان هما المشترون: 
والموردون» والحواجز أمام الدخول نفسهاء عندها من الأفضل أن يتم 
سامل ع ا ن عا آنا جو رمن أ اة فيا أا آ5ا احا 
هيكل الصناعة على نحو ملحوظ» فعندئذ يمكن النظر إلى المَنَتَجَيّن على 
E E‏ 
ففي حال مواد التشحيم. عادة ما تكون الزيوت المستعملة في السيارات 
متشابهةء أو حتى متطابقة مع الزيت المستخدم في الشاحنات» ولكن التشابه 
ينتهي إلى حد كبير عند هذا الحد» حيث يباع زيت محركات السيارات 
بالتجزئة إلى عملاء بسطاء عمومًا من خلال كثير من القنوات» تكون في 
كثير من الأحيان قوية. باستخدام الدعاية الشاملة الواسعة النطاق. ثعبًاً 
المنتجات في حاويات صغفيرة حيث تكون الكَلّفٌ ( اللوجستية) مرتفعة مما 
يستلزم الإنتاج المحلي. تباع زيوت الشاحنات.» ومواد التشحيم» ومولدات 
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الطاقة لمشترين مختلفين تمامًا بطرق مختلفة تمامًا باستخدام سلسلة توريد 
منفصلة؛ لذا فان هيكلَ الصناعة من حيث؛ قوة المشتري» والحواجز أمام 
الدخول» وغير ذلك» تختلفٌ إلى حدٌ كبير. وعليهء تعد زيوت السيارات ومواد 
التشحيم لها صناعة مختلفة عن زيوت الشاحنات و مواد التشحيم للمحركات 
الثابتة. لذاء ستختلف ربحيّة الصناعة في هاتين الحالتين. وبذاء ستحتاج 
فرك ازيرت اتيم إلى | سق ر اتيج1 ا فة للمتافسة فی كل سنطقة: 
تكشف الاختلافات في انقو التتافم ية اتسن قاف ية أيضاعن التطاق 
الجفرافي للمنافسة, فإذا كان للصناعة بُنى متماثة في كل بلد؛ المناضسون, 
والمشترون» وغيرهم› حينندذ يكون الافتراض أن المنافسة عالميةء وسيحدد 
تحليل القوى الخمس من منظور عالمي متوسط الرُبحيّة. ويصبح هناك 
حاجة الى وجود استراتيجيّة عالمية واحدة. أمّا إذا كان لدى الصناعة هياكل 
مختلفة تمامًا في المناطق الجغرافية المختلفةء فعندها يمكن النظر إلى 
کل سط ند اھا تاتا سا عة م3 رخا فا لذت قل آئت اش عا 
الاسر 51لاو فاك رما س5 قاقوق (فكمن ل اة 
الرْبحيّة في تلك المنطقة. 

إن مدى الاختلافات في القوى التنافسية الخمس للمنتجات ذات الصةة أو 
عبر المناطق الجغرافية مسالة غير متّفق عليهاء ما يجهل تعريف الصناعة 
شى لير من ال از اة بد عى انت االفركن, وين السهايا اله 
بها أنه حيثما كانت الاختلافات في أي قوة من القوى التنافسية ااا 
كبيرةء وحيث تنطوي الاختلافات على أكثر من قوة عندها يمكن القول: إِنٌ 
الصناعات الموجودة قد تكون رة 

لحسن الطالع» حتى لورسِمَّت حدود الصناعة على نحو غير صحيح» ينبغي أن 
يكشف تحليل القوى التنافسية الخمس الدقيى والحذزء التهديدات التنافسية 
المهمة. سيظهر مَََجٌ يرتبط ارتباطا وثيقًا بالصناعةء حذف من تعريفها 
که دياو ازتعافس زنس قعاص هن خاس آتهم آند آذ سرف به 
بأنهم داخلون محتملون» وفي الوقت نفسه ينبغي أن يكشف تحليل القوى 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الإستراتيجية 


التاق ية التكمن الختا قاح الكب م رة داخ السب ا ماه الكس رة سد اوالت 
من شانها أن تشير إلى وجود حاجة إلى ضبط الحدود أو الإستراتيجيّات. 


بسبب حجمها ونطاق عملها الوطني» قرت سیسکو ٥ءور؟‏ 
بايا مر خد ا الت م رهد آئ ةد دم انطو إلى عاد قم ية 
موزع العلامات التجارية المخصوصة بالموزع» وبمواصفات تتناسب 
مع خدمات السوق الغذائية» ومن ثم الحدٌ من قوة المورد» وآكدت 
سيسكووجود خدمات القيمة المضافة للمشترين» مثل بطاقات 
الائتمان» ومنظمات قوائم الأطعمة من قبل المهنيين» وربات البيوتء 
والأفراد؛ للحصول على وجبات صحية ومتوازنة تنطوي على معرفة 
إعداد الأغذية وسلامتهاء واحتياجات جسم الإنسان» إضافة إلى إدارة 
ال سخروتات تجو سى التاق ةة سا کن آلسم ر فق لذا قفن 
دت هذه الإجراءات جنبًا إلى جنب مع تصعيد الاستثمارات في تقنية 
المعلومات ومراكز التوزيع الإقليميةء إلى جعل هذه المهام أكثر صعوبة 
للذ أخلين الجددء ضي حين جعل البد اثل أقل جاذ بية. وعليهء فليس من 


+ وا ,و 


الفترب ن عو رت هذه الصناعة» اضافة اک ارتفاع ریحیتها. 


يقع على قادة الصناعة مسؤولية خاصة لتحسين هيكل الصناعة.ء 
وغالبًا ما يتطلُب القيام بذلك على نحو متكرر توافرَ موارد كبيرة 
يملكها اللاعبون الكبار فقط. إضافة إلى ذلك» تعد عملية تحسين 
نگل اتص اھا جب هه گل رگش مدال ااه 
وليس فقط الشركة التي بد آت بالتحسين» ويكون هذا العمل في كثير 
من الأحيان في مصلحة رائد هذه الصناعة أكثر من أي مشارك آخر 
لالاستثمار من أجل المصلحة العامة؛ لأنْ القادة هم عادة المستفيد 
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الأكبرء وفى الواقع» قد تكون عملية تحسين الصناعة فرصة القائد 


يمکن ان تؤدي إلى ردود فعل قوية من المنافسين› والعملاءء وحتی 
الموردين. 
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خطوات نموذجية في تحليل الصناعة 
تعريف الصناعة ذات الصلة 
١‏ ا کات او الت ع واا کد خا ف فقا م ری 
٠‏ ما النطاق الجغرافي للمناضة؟ 
تحديد المشاركين ووضعهم في مجموعات,» إذا كان ذلك مناسبًا: 
ایهم : 
٠‏ المشترون ومجموعات المشترين؟ 
الموردون ومجموعات الموردين؟ 
المتافسون؟ 
۵ البدائل؟ 
٠‏ الداخلون المحتملون؟ 
تقييم الدوافع الكامنة وراء كل قوة تنافسية؛ لتحديد القوى القوية 
والقوى الضعيفة» ولماذدا. 
تحديد هيكل الصناعة الكلي» واختبار التحليل للاتساق : 
لماذا مستوى الرْبحيّة على ما هو عليه؟ 
ه ما القوى المسيطرة على الرْبحيّة ؟ 
٠‏ هل تحليل الصناعة متّسق مع الرّبحيّة الفعلية على المدى الطويل؟ 
* هل اللاعبون الأكثر ربحية في وضع أفضل فيما يتعلق بالقوى الخمس؟ 
تحليل التغيرات الأخيرة والمستقبلية المحتملة في كل قوةء سواء إيجابية 


کانت م سلبية. 


القوى التنافسية الخمس التي تكون الاإستراتيجِيّة 


تحديد جوانب هيكل الصناعة التي قد تتأثر من قبل المنافسين» أو من 
قبل الداخلين الجدد» أو عن طريق الشركة. 


يوجد جانب مظلم لعملية تكوين هيكل الصناعة الذي يعد فهمه 
ضروريًاء فالتغيي رات الناجمة عن نصائح غير صائبة في المواقع 
التقاضسية والممازسات التة غيلية يمكن أن تقض هيكل الصناعة: 
وقد تؤدي موجة الضغوط لكسب حصة في السوق. أو الافتتان 
بالابتكار لذاته»ء بالمد يرين الى اثازة أنواع حدیيده من المناضسة 
تښک اق شع بوا أ من القائمين الحاليين على الصتاعة؛ لذا 
شركتهم التنافسية أن يسألوا أنفسهم: هل ستقوض هذه الإجراءات 
هيكل الصناعة على المدى الطويل؟ على سبيل المثال: في الأياح 

> ڪ 4 

الاولى اک اة اجهزة الحاسوب الشخصية» حاولت شركهة (IBM)‏ 
التعويض عن دخولها المتآخر فى هذه الصناعةء بتقديم بنيَةَ مفتوحة 
فن شاتها أن تعدذد معايير الضتاعة. وجذب صانفى المواد التكميلية 
من تطبيقات البرمجيات والأجهزة الطرفيةء وبهذه العمليةء كانت قد 
تنازلت عن ملكية المكونات الأساسية لجهاز الحاسوب؛ مثل نظام 
التشغيل. والمعالجات الدقيقة لمايكروسوفت وإنتل. وعن طريق توحيد 
أخفزة الحاسوب» شجعت التتافس قلی اا الأستغاز, وحولت القوة 
للموردين. وعليهء أصبحت شركة )18M(‏ المهيمن المؤقت فى صناعة 
ا ِ 
بنیتها غير جذابة على نحو ثابت ومستمر. 

زيادة مصادر الريح عندما ينمو الطلب الک يرتصع مستوی 
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جوانب الهدر» وتكبر الصناعةء وتزداد معها مصادر القيمة المتاحة 
للمنافضسين» والموردين» والمشترين» وتنموعلى نحو كبير. تزداد 
مصادر الأرباح الإجماليّة - على سبيل المثال - عندما تصبح القنوات 
كث ر قد رة غل المتاقسةء أو عتما دكت ف الصتاعة المشترين غير 
المنظورين لمنتجاتها التي لا تقدم لها الخدمات حاليًاء فعندما برَرَ 
منتجو المشروبات الغازية امتلاكهم شبكات التعبئة والتغليف المستقلة 
المخصوصة بهم آأصبحروا آكثر كفاية وفاعلية؛ لذا اس تشاد کز من 
شركات المشروبات الغازية ومصنعي الزجاجات. ويمكن زيادة القيمة 
الإجماليّة أيضا عندما تعمل الشركات بالتعاون مع الموردين لتحسين 
اسيق و اجك من التففاة غير اأضرووة التي يتم تكبدها في آثاء 
اة التروين وفةآ من شانة تعليل فيكل التق أت الملذزمة لهذة 
الصناعة»ء ما يتيح ربجًا أعلىء» وزيادة الطلب بانخفاض الأسعار, أو 
كلها سسا ويمگن أن باك الاتفاق على ايجر الجودة زيادة الحودة 
في مستويات الخدمةء ومن ثم الأسعار التي سيستفيد منها المنافسونء 
والموردون» والعملاء. 

تعمل زيادة مصادر الأرباح الإجماليّة على إيجاد فرص الفوز 
للمشاركين في الصناعات المتعددة جميعهم کون اة آخد. ویمکن 
أيضًا أن تحدٌ من خطر التناضس المدمّر الذي ينشا عند محاولة 
آأصحاب الصناعات القائمة تحويل خطر المساومة بعيدًا عنهم» 
أو اقتناص مزيد من حصة السوق» ومع ذلك لا تعمل زيادة مصادر 
الربح على التقليل من أهميّة هيكل الصناعةء حيث إن كيفية تقاسم 
الأرباح في نهاية المطاف تعتمد على القوى التنافسية الخمس» وتكون 
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الشركات الأكثر نجاخًا هي تلك التي توسُع مصادر آرباح صناعتهاء 
من خلال طرق تسمح لها بالمشاركة في الأرباح على نحو غير مناسب. 
تعريف الصناعة 

تحمل القوى التنافسية الخمس في طياتها المفتاح لتحديد 
الصناعة. أو الصناعات» ذات الصلة التي تتناضس مع الشركة 
وسيساعد رسكم حدودِ الصناعة على نحوصحيح» عن المواقع التي 
تحدث فيها المقاشسة فاق کلی تو ب آسباب الربحيّة والوحدة 
امفاسي تلقام الإسترات :شرك تتم إلى ترا اة 
لکل سف اة م رة وريسيب وقئ الأخطاء س مريت تصن امة من قل 
المنافسين في توافر فرص للحصول على مواقع إستراتيجية متفوفة. 
انظر الشريط الجانبي (تعريف الصناعة ذات الصلة). 


المنافسة والقيمة 

تكشف القوى التنافسية عن الدوافع وراء المناضة في الصناعة. 
سيكتشت من يعمل على بناء إستراتيجيّة الشركةء ومن يفهم أنْ 
المناضسة تمتد إلى ما وراء المناضىة القائمةء التهديدات التناضسية 
الأوسع. وعليهء يكون أكثر استعدادًا وعلى نحو أفضل للتصدي لهاء 
ويمكن فى الوقت نفسه أن يكشف التفكير الشامل في هيكل الصناعة عن 
فرص مثل: الاختلافات في العملاءء والموردين» والبدائلء والداخلين 
الجدد:والف قاطت ين الین گن أن ته هوا اساسا لتر اة ات 
ممیرة کون عائد آذأنها متفوقا. وفي عالم يكون أ کشر اقفتا خا للت اة 
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التقفكير بصورة هيكلية فى المناضة. 


اشهم سل الي طا على ادر قهن الأسة عام كلمن 
ألمت قوير وألمگ ر ية مك كهت القرق الاه ة الخسسن آكادة 
الصناعة جاذبة حقًا أم لا إضافة إلى أنها تساعد المستثمرين على 
توقع التحولات الإيجابية أو السلبية في هيكل الصناعة قبل آن تصبح 
واضحة وجلية. 


مطبات كثيرة الحدوث 
عند القيام بالتحليل» تجنب الآأخطاء الشائعة الآتية : 

٠‏ تعريف هذه الصناعة على نطاق واسع جدًّا أو ضيُق جدًّا. 

إعداد القوائم بدلا من الانخراط في تحليل دقيق . 

٠‏ إيلاء الاهتمام على قدم المساواة للقوى جميعها بدلا من البحث بعناية 

في جذور أكثرها أهمية . 

ه الخلط بين التأثير (حساسية السعر) مع السبب (اقتصاديّات 
المشتري) . 
استخدام تحليل لا يتغير بتغير الظروف» ويتجاهل اتجاهات الصناعة . 
الخلط بين التغيرات الدورية أو العابرة مع التغييرات الهيكلية 


الحقيقية. 


~~ ~~ 


استخدام الإطار في الإعلان عن صناعة جذابة أو غير جذابةء بدلا من 


ات عاق الهسو سخ الات آله فر وف 
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التشاؤم أو التفاؤل الذي لا مبرّر لأىٌ منهما. وعليهء تصبح تلك الشركات 
التي تتوافر لديها إستراتيجيّات تحولات صناعية محتملة آكثر وضوخًا 
بكثير من غيرها من الشركات» هذا التفكير المعمق في المناضسة هو 
وسيلة أكثر قوة لتحقيق نجاح استثمارات حقيقية من التوقعات الماليةء 


واستقراء الاتجاهات التي تهيمن على تحليل استثمارات هذه الأيام. 


!ذا نظ لسن المديرين الففي اين السك ينان الفاشة 
بهذه الطريقةء فإنْ أسواق رأس المال تصبح قوة أكثر فاعلية بكثير 
لنجاح الشركة والازدهار الاقتصادي» وسيكون من شأن المديرين 
التنفيذيين والمستثمرين على حد سواء التشديد على الأسس التي 
تدفع الرْبحيّة المستدامة نفسها. أيضاء من شأن المناقشات بين 
المستتمرين والمديرين التنفيذيين التشديد على الهيكلية وليست على 
الأمور العابرة . تخيل التحسينات في آداء الشركةء وفي أداء الاقتصاد 
بصورة كلية. لو وجُهت الطاقة المبذولة في( إرضاء الشارع) نحو 
العوامل التي توجد القيمة الاقتصادية الحقيقية. 
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بتاء روية الشركة 


جيمس سي کولنز و جيري اي بوراس 


لن نتوقف عن التنقيب والاكتشاف / وستكون نهاية كل ما سنكتشفه 
/ الوصول إلى حيث بد آنا / ومعرفة المكان آول مرة. 

-تي. إس. إليوت» الرباعيات الأربع 

تتمتع الشركات التي تسم بالنجاح الدائم بقيم أساسيةء وغرض 
رئيس يظل ثابتاء في حين تتكيّف إستراتيجيًاتها وممارسات أعمالها في 
عالم متغيّر دون توقف. حيث إن الحفاظ على الجوهر يحفز التقدم الذي 
یجعل شرکات» مثل هیولیت باکارد» وثري إم» وجونسون اند جونسون» 
وبروکتر آند جامبل» وميرك» وسوني» وموتورولاء ونوردستروم )ءاه 
Packard, 3M,Johnson&Johnson, Procter&Gamble, Merck, Sony,‏ 
ùÎ Motorola, Nordstrom‏ تصبح مؤسسات رائدة وقادرة على تجديد 
الق هاء ققق أداء مقف وق على العمدى الطول. لقد عرف :موقو 
هيوليت باكارد منذ أمد طويل أن التفيير الجذري في ممارسات التشغيلء 
والمعايير الثقافيةء وإستراتيجيّات الأعمال» لا يعني فقدان روح 83۲ في 
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العمل آلا وهى سماد الق رة الأساسعة وقمل ش رة جوف ون أذد 
لی المثل العليا المتجسدة في عقيدتها. في عام 6محم› باعت شركة 
(3۷) عددًا كبيرًا من أعمالها الناجحةء وقد عدت في حينها عملية غير 
مألوفة (درامية) فاجأت صحافة الأعمالء لإعادة التشديد على غرضها 
الدائم الرئيس المتمثل في حل المشكلات التي لم تحل بصورة مبتكرة. 
للشركات ذات البصيرة) ووجدنا أنها تفوقت في آدائها على قيمها في 
سوق الأسهم العام بمعامل مقداره (12) منذ عام 1925 م. 


توجد شركات كبيرة حقًا فهمت الفرق بين مالا ينبغي تغييره آبدّا 
وما ينبغي أن يكون دائمًَا معرضا للتغيير وبين ما لا يجب أن يمس وما 
هوليس كذلك. اذ تتطلب هذه القدرة النادرة في إدارة اللاستمرارية 
والتفيير انضباطا واعيًا يرتبط ارتباطا وثيقًا بالقدرة على وضع الرؤية. 
حيث تهين الرؤية ازش ادات عمّا يجب المحافظة عليه من الأساسيات 
والمستقبل الذي يجب تحفيز التقدم نحوه. ولكنْ الرؤية أصبحت واحدة 
من آكثر الأمور المبالغ في استعمالهاء وأقل مفردات اللغة فهمًا؛ حيث 
تستحضر صورًا مختلفة في ذهن أشخاص مختلفين؛ فهي تعني: الْقَيّم 
الرامسخةء والإنجازات العظيمة» والسندات المجتمعية»ء والأهداف 
المبهجة,ء وتحفيز القوى» أو مبررات وجودها؛ لذا نوصي بوجود إطار 
مفاهيمي لتعريف الرؤيةء وإاضافة الوضوح والصرامة والدقة إلى 
المفاهيم الغامضة والمبهمة التي تتناول هذا المصطلح العصري؛ 
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واعطاء ارشادات عملية ليلورة رؤية متماسكة داخل الشركة. انه اطار 


£ : 


قبل عملنا المتواصل مع المديرين التنفيذيين من مجموعة كبيرة 
ومتنوعة من المنظمات فى آنحاء العالم. 


تتكون الرؤية حسنة الإعداد والمدروسة جيدا من عنصرَيّن 
رئيسّيّن: الأفكار (الأيدولوجيّة) الأساسية والمستقبل المُتوخى. 
(انظر الشكل: بلورة الرؤية) تعرف الأيدولوجيّة الأساسيةء وهي ين 
مر «الأسود»الين ”ار ( الجانب الأسود السلبي الذي يجتمع مع نقيضة 
الأبيض الإيجابي 2١ر‏ - النور- حسب الديانة التاوية الصينية القديمة 
في مخططناء تعرف ما نمثله وما سبب وجودناء فاليين ثابت لا يتغيرء 
و يكمل اليانغء وهو المستقبل المُتوخى. الذي نطمح أن نكون عليه؛ 
لتحقيق وايجاد شيء يتطلب تحقَيقَة تغييرًا وتقدمًا كبيرين. 
الفكر الآيديولوجيا الأساسية 

عرف الآيديولوجيا الأساسية الطابع الدائم للشركةء وهو الهوية 
المتسقة التي تتجاوز دورات حياة المنتج أو السوق» والاختراقات التقنيةء 
والبدع الإدارية, والقادة الفرديين. وفي الواقع» تمثل الأيدولوجيّة 
الأساسية معظم المساهمات الدائمة والكبيرة من أولئك الذين يبنون 
الشركات ذات الرؤية. وكما قال بيل هيوليت عن صديق عمره منذ مدة 
طويلة. وشریکه التجاري» دیفید باکارد» بعد وفاته منذ وقت لیس ببعید؛ 
«بقدر ما تعنيه الشركة. كان أعظم شىء تر كه وراءه مدونة لقواعد السلوك 


تمرف طريق (1۶)». تتضمن الأيدولوجيّة الأساسية لشركة (1۴). التي 
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وجهت الشركة فة اهاقل آکتز من خسن اما احتر اا میق 
للفرد. والتفاني في الجودة والموثوقيةء والالتزام بالمسؤولية المجتمعيةء 
حيث خصص باكارد بنفسه ثروته من الأسهم البالغة أربعة آلاف وثلاث 
مُة مليون دولار لمؤسسة خيرية) ء والفكرة من وجود الشركة تقديم 
المساهمات التقنية للنهوض بالإنسانية ورفاهها. إِنْ بناة الشركة مثل 
ديفيد باكارد» وماسارو آي بوكا من سوني» وجورج ميرك من ميرك. 
ووليام ماكنايت من 3۷ وبول جالفين موتورولاء فهموا أنه من المهم 
معرفة (من أنت؟) أكثر من معرفة (إلى أين انت ذاهب؟)؛ لأنْ إلى ( أين 
آنت ذاهب؟) سيتغير مع تغير العالم من حولك» فالقادة يفارقون الحياةء 
والمنتجات تصبح ثرا بعد حين» والأسواق تتغير» وتظهر تقنيات جديدة. 
وبريق الإدارة يضيىُ ويخفت» ولكن تبقى الأيدولوجِيّة الأساسية في شركة 


كبيرة هي مصدر التوجيه والإلهام. 


الفكرة باختصار 

شرکات مثل هيوليت باكارد» و3۷ وسوني» ذات الرؤى الاستشائية الدائمة 
(بتيت لتدوم) ما يميز رؤاهم عن معظم الآخرين» هو تلك الفوضى الذهنية 
المشوشة ال ی ع شی کل رة تتبدل فيها بدع الأعمالء ولکنھا لم توحلا بأي 
شيء أكثر من التثاؤب. للشركات الثابتة الراسخة خطط واضحة عن الكيفية 
التي سيتقدمون من خلالها إلى مستقبل غير مؤكد» ولكنْ رؤيتهم واضحة 
بالقدر نفسه في كيفية بقائهم صامدين. وفي القَيّم والمقاصد التي سيتبنونها 
ويقفون بجانبها دائمًا. تصف هارفارد بيزنس ريفيوفي هذه المقالة عنصرين 


فن أن وة د اة اند تو و خا الا ساسىة وا کنیل ١‏ لو ی 
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تهيىْ الآيديولوجيا الأساسية الصَُمٌَ الذي يحافظ على تماسك 
الشركة في آثناء نموهاء وتحقيقها للامركزية» والتنوع» والتوسع على 
الصعيد العالمي» وتطوير تنوع مكان العمل. انظر إلى هذا الأمر بأنه 
مماثل للحقائق التي عدت بديهية في إعلان الاستقلال» أو المثل 
العليا والمبادئ العلمية الراسخة فى المجتمع العلمي التي تجمع 
ساسع الت باك اوتام أجل حه اتیک المشترك من 
تقدم المعرفة البشريةء فآي رؤى فاعلة يجب أن تجسد الآيديولوجيا 
الأساسية للشركة؛ التي تتكون من قسمين منفصلين: الْقَيّم الأساسية؛ 
وهي نظام توجيه المبادئ والمعتقدات؛ والغرض الرئيس» وتعدٌ السبب 
الرئيس لوجود الشركة. 


تطبيق الفكرة 
يجب أن تتغير ممارسات الشركة وإستراتيجيًاتها باستمرار؛ ولكن لا ينبغي أن 
تتغير آيديولوجيتها الأساسية. حيث تحدد الآيديولوجيا الأساسية صفة الشركة 
الد اثمة وشخصيتها؛ إذها الصَمَعْ الذي يبقي الشركة متماسكة حتى لو ترك كل 
کرو ا خر لرکو اة اتفه اليف يولوجيا الأساسة آسر فة عت اجك 
شئ الد اكلم اقا تمس شيا مكف اتر هول سةد وا325 
الف الأيد نىا الأتاسهة من هتهرن ها : 
1. القيّم الأساسيّة: وهي مجموعة المبادئ التوجيهية التي تسترشد 
الأساسية في الخيال والحكمة من اعتقاد المؤسس بأنها هيم يجب النمسُك 
ويذلا من تفبير الَقَيَم السا ةر اتر اتج كاك اة أسواقاءوقسىی 


إلى جذب عملاء مختلفين؛ لكي تبقى وفيّة لقيمها الجوهرية. 
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2. الغرض الرئيس: وهو السبب الجوهري والآساس لوجودالشركة. 


لا ينبغي أن يخلط بينه وبين خطوط إنتاج الشركة الحالية أو شرائح 
العلا ويجب يدلا من ذلك آق بف بر إتى الدوافع اللثالية لقياة 
الشركة بالعمل. لقد كان الغرض الرئيس لديزني هو إسعاد الناس. 


8 8 م a RE HEE.‏ 
ويتکون المستقبل المتوخى؛ وهو المكون الثاني من الرؤية القاعلة. من 
عىصرین › هما: 


1. أهداف كبيرة» وجريئة» ومتشعبة» هى خطط طموحة تزيد من 


سرعة عمل الشركة (Big, Hairy, Audacious Goals- BH۸AGs) lÎ‏ . 
انها تقطب عاد ة العمل من رة إلى خاذقن اها لتحتیقها كلها 


. وصف حي يرسم صورة ما سوف تكون عليه الشركة لتحقيق 


84 . انها تجعل الأهداف حيوية» وجذابة وملموسة. 

مثال: في خمسينيّات القرن العشرين» كان هدف شركة سوني أن 
«تصبح الشركة المعروفة في أنحاء العالم جميعهاء والمسؤولة عن تغيير 
صورة المنتجات اليابانية ذات النوعية الرديئة»»ء ققد جملت الأهداف 
الكبيرة والجريئة حية ومبهجة» «خلال خمسين سنة من الآن» سيصبح 
اسم علامتنا التجارية معروفا في العالم كه كأىّ علامة تجارية 
أخرى مشهورة في العالم» وستكون رمرًّا ودلالة على الابتكار والجودةء 
وستعني جملة (صَنحّ في اليابان) شیئًا جیدٌاء ولیس شیئًا غیر مطابق 
للمواصفات». 


يجب الا تقلط ين أي يوأرجية الق ركة الأساس ية س مس بها المتۇخى: 
ولا سيّماء عدم الخلط بين )81146S(‏ مع الغرض الجوهري» فالمصطلح 
(81۸6) هدف تمت صياغته» ويمكن الوصول إليه وتحقيقه في غضون 
عشرة إلى ثلاثين عامَاء ولكن الغرض الجوهري قد لا يمكن تحقيقه 


بناء رؤية الشركة 


القَيّم الأساسية 

الْقَيّم الأساسية هى المبادئ الرئيسة والدائمة للشركةء ولان 
الْقيّم الأساسية مجموعة صغيرة من المبادئ التوجيهية الخالدةء فلا 
تحتاج إلى تبريرات خارجية؛ حيث للشركة قيمة جوهرية وآهميّة لمن 
هم داخلها. لم تنبع الْقَيّم الأساسية لشركة والت ديزني من الخيال 
والحكمة من متطلبات السوق» ولكن من المعتقد الداخلي للمؤسس؛ 
بأنه ينبغي رعاية الخيال والحكمة لذاتهاء وليس لأى منفعة أخرى. لم 
يغرس وليام بروكتر وجيمس غامبل في ثقافة (6 & ۶) التشديد على 
تميّز المنتج بصفته مجرد إستراتيجيّة للنجاح ولكق بصفته عقيدة 
دينيةء وقد توارث الخلف في (6 & ۶) تلك القيمة عن السلف لأكثر من 
خمسة عش ر عفدا حيث تعد خدمة العملاء وحتى الخنوع لهم وسيلة 
للحياة في نوردستروم» التي تعود بجذورها إلى عام 1901م؛ أي ثمانية 
عقود قبل أن تصبح برامج خدمة العملاء مميزة. 

ا م الفرد تد کل می بیل هیوا یه ودیقید باگاری: 
EI ET E E E‏ فهما لم يحصلا عليها 
من الكتب» ولم يسمعا عنها من معلم إدارة ماء بل كان وازعًا ذاتيًا 
محضا في نفسيهما. وكذلك هو الحال عند رالف اس . لارسن؛ الرئيس 
التنفيذي لشركة جونسون آند جونسون» الذي عرف القيمة الأساسية 
على هذا النحو: «قد تكون الْقَيّم الأساسية المتجسدة في عقيدتنا ميزة 
تنافسيةء ولكن هذا ليس السبب الذي جعلنا نتبناهاء بل نتبناها؛ لأنها 
تحدد لنا ما ندافع عنهء وسنبقی متمسکكين بها حتى لو أصبحت ميزة 
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والمعنى هنا هوأنٌ الشركة الكبيرة تقرر لنفسها الْقَيّم التي 
ستكون أساسية بالنسبة إليهاء وتسير على هديهاء ومستقلة إلى حد 
كبير عن البيئة الحاليةء ومتطلبات التنافسء» أو بريق الإدارة» وهذا 
يظهر بوضوح عدم وجود مجموعة عالمية صحيحة من القَيّم الأساسية 
مناسبة للناس كافةء حيث لا تحتاج الشركة إلى أن يكون لديها قيمة 
خدمة عملائها بصفتها قيمة أساسية (لا توجد لدى شركة سوني)ء آو 
احترام الفرد ( لا توجد لدى ديزني). أو الجودة ( وول مارت ستورز)ء 
أو التشديد على السوق (1۴). أو العمل الجماعي ( نوردستروم). 
وقد تكون لدى الشركة ممارسات وإستراتيجيات تجارية في الصفات 
جميعها دون آن تكون ضمن جوهر وجودها. إضافة إلى ذلك لا تحتاج 
الشركات الكبيرة إلى أن يكون لديها قيم أساسية مرغوب فيها أو 
إنسانية.ء على الرُغم من أن كثيرًّا منها لديها مثل هذه الْقَيّم. فالمهم 
هو ليس القَيّم الأساسية التي تملكها الشركةء ولكن أن يكون لديها هذه 
الْقَيّم الأساسية على نحو دائم. 

تميل الشركات إلى ألا يكون لديها سوی عدد قليل من الْقَيّم 
الأساس ةة اد تکون ما بين ثلاث وخمس» وفي الواقع لم نجد لآي 
من الشركات ذات الرؤية التي آوردناها في الدراسة التي ضمناها في 
کتابنا آکثر من خمس: ولم یکن لمعظمها سوی ثلاث أو أربع. (انظر 
الشريط الجانبي: القَيّم الأساسية هي عقيدة الشركة الأساسية): 
وحقًاء يجب أن نتوقع ذلك» حيث إن عددا فليا فقط من الْقَيّم يمكنها 
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أن تكون أساسية؛ أي راسخة لدرجة أن من الصُعب والنادر تغييرهاء 
وهذا لن يحدث في أي وقت من الأوقات. 

ولتحديد القَيّم الأساسية لشركتك» دافع بصدق لا هوادة فيه 
عا واا صگ آک ر ھن خیس او تاها فوخ اختمالات 
أن تخلط بين الْقَيَّم الأساسية الثابتةء والممارسات التشغيليةء 
وإاستراتيجيّات الأعمال التجارية. أو المعابير الثقافية» التي يجب 
أق تون سو 1 اتی روند رآ القيّم يجب أن تصمد آمام 
اختبار الزمن» وبعد أن تنتهي من صياغة قائمة أولية من الَقَيّم 
الأساسيةء تساءل عن كل متها؛ إذا تغيرت ألظروف وعوقبةا أو خسرنا 
لتمسكنا بهاء فهل سنبقى متمسكين بها؟ فإن لم تستطع الإجابة 
بصدق بنعم» عندها لن تكون القيّمة أساسيةء ويجب إسقاطها 


من القائمة. 


تساءلت شركة تقنية متقدمة: أينبغي وضع الجودة على قائمة 
العم ال ساب هال اتر اتففي تارك كان ارتي 
أن الجودة لن تشكل أي اختلاف في أسواقنا في خلال عشر سنواتء 
أن الشيء الوحيد الذي له أهميّة هو مجرد السرعة والقوة ولكن ليس 
الجودة» فهل سنبقى متمسكين بوضع الجودة على قائمتنا من الْقيَّم 
الأساسية؟ حَمَلقَ أعضاء فريق الإد ارة بعضهم إلى وجوه بعض» وأخيرًا 
قالوا: لا. وعليهء بقيت الجودة في إستراتيجية الشركةء وبقيت برامج 
تحسين الجودة في مكانها بصفتها آلية لتحفيز التقدم» ولكن الجودة 
لم تستطع الوصول إلى قائمة القَيّم الأساسية. 
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صياغة الرؤدة 


الإيدولوجيّة الأساسية 
Û‏ اليم الأساسية 
ل الغرض الرّئيس 


تسوا تي ال وجو هة نها مى امف نن اف می أجل 
أن تكون الابتكارات الرائدة في قائمة القَيّم الأساسية. سأل رئيس 
مجلس الإدارة: هل سنحتفظ بالابتكار في قائمة الْقَيّم الأساسيةء 
بصرف النظر عن كيف يمكن للعالم أن يتغير من حولنا؟ ولكن في 
هذه المرة» أجاب فريق الإدارة: نعم مدوية. يمكن تلخيص توقعات 
المديرين على النحوالاتي: «نحن دائمًا نريد القيام بالابتكارات 
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الراقدك وها ها تعن عة وهو من الأفور المھة قحا کے تظرة: 
وسيبقى هكذا دائمًا مهما كانت الظروف. وإذا لم تعط الأسواق 
الحالية قيمة لهاء ضسنجد الأسواق التي تقيمها حق قيمتهاء إذا لزم 
الأمر». لأقد او وک الابتكارات الوائدة الي قائمة الْقَيّم السات ةة 


وستبقى هناك. يجب ألا تغيّر الشركة قيمها الأساسية استجابة ا" 
الأسواق» بل عليها تغيير الأسواق, إذا لزم الأمرء لتظل وفية لقيمها 
الأساسة 

يختلف الذين ينبغي أن يشاركوا في صياغة الْقَيّم الأساسية مع 
اختلاف الحجم» والعمرء والانتشار الجغرافي للشركةء ولكننا آوصينا 
في كثير من الحالات بمن نسميهم مجموعة المريخ» وهي مجموعة 
قيادة ومساءلةء وتنظيم» ومراقبة؛ إنّها منظمة مستقلة تراقب 
المسساك العامة زالنگاقب وفوا جفيعهاء قل هذه ال جم وة 
على الت وآلآقي: تكبل أن طت انت عاد كاي فت ل س مات 
مؤسستك على كوكب أخرء ولكن لا يتوافر في السفينة التي ستحملها 
اللصواريخ سوى خمسة إلى سبعة مقاعد» فمن الذين سترسلهم إلى 
هناك على الأرجح» ستختار الذين لديهم فهم عميق للقيم الأساسية 
المخصوصة بك» ويتمتعون بأعلى مستوى مصداقية لدى أقرانهم. 
وی تک آعلی م ترات أتعماآية لذا زام اسان اتن طت اليه 
العمل على الْقَيّم الأساسية ترشيح مجموعة من المريخ» تتكؤن من 
خمسة إلى سبعة أفراد. وليس بالضرورة أن يكون جميعهم من مجموعة 
المريخ؛ ولذلك فهم داتمًا وفي نهاية المطاف. سيختارون ممثلين ذوي 
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مصد اقية عاليةء ويستطيعون القيام بعمل عظيم في صياغة القَيَم 
الأساسية على وجه التحد يذ لأنهم يمون هته اليم إنهم نش ريحة 
تمثل الشفرة الوراثية للشركة. 

وحتى الشركات العالمية تتألف من أشخاص ذوي خلفيات ثقافية 
متنوعة على نطاق واسع» يمكنهم تحديد مجموعة من اليم الأساسية 
المشتركةء والسّرٌ هو تفاني الفرد لمصلحة المنظمةء حيث يجب على 
الأشخاص الذين شاركوا في صياغة الْقَيّم الأساسية الإجابة عن كثير 
من الأسئلة: ما الْقيّم الأساسية التي تجلبها شخصيًا إلى عملك؟ ينبغي 
أن تكون هذه القَيّم أساسية بحيث تتمسك بها بصرف النظر أكوضتَ 
أم لا ما الْقيّم الأساسية التي ستخبر أطفالك آنك تتمسك بها في 
العمل» والتي تأمل آن يتمسكوا بها عندما يصبحون بالغين عاملين؟ وإذا 
استيقظت صباح الغد ومعك ما يكفي من المال للتقاعد لبقية حياتك. 
فهل ستستمر في احترام تلك القَيّم الأساسية وتعيش معها؟ وهل يمكنك 
تصورها صالحة في نظرك بعد مئة سنة من الآن كما هي اليوم؟ وهل 
ستبقى محافظا عليهاء حتى لو أصبحت في لحظة ما واحدة أو أكثر منها 
في وضع تنافسي غير ملائم؟ وإذا کنت تود تأسيس شركة جديدة غْدًاء 
ولكن في مجال عمل مختلف» فما الْقَيّم الأساسية التي ستعتمدها للمنظمة 
الجدد ةبص رف االتظرعن مال مملهاة الأ تة الثلذةة الأخيرة لها 
أسة خامبة لأنما مل اير اتطاع بين ألم اساسا ادات 
التي لا ينبغي أن تتغيّر من جهة والممارسات والإستراتيجيًات التي ينبغي 
أن تتغيّر بتغير الوقت من جهة أخرى. 
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القَيّم الأساسية هي المبادئ الأساسية للشركة 


ميرك 

٠‏ مسؤولية الشركات الاجتماعية. 

٠‏ تميز واضح في جوانب الشركة جميعها. 

٠‏ الابتكار القائم على العلوم. 

الصدق والنزاهة. 

٠‏ الربح» ولكن من الأعمال التي تفيد البشرية. 
نوردستروم 

خداها آقعمیل قل گل شىء 

العمل الجاذ والإنتاجيّة الفرذية: 

٠‏ عدم الوصول إلى حالة الافتناع. 

التميز في السمعة؛ كونك جزءَا من شيء خاص. 
فیلیب موريس 

٠‏ الحق في حرية الاختيار. 

* الربح والتفوق على الآخرين في معركة عادلة. 

١‏ تشجيع المبادرة الفردية. 

٠‏ توفير الفرص على أساس الجدارة. 

العمل الجادء وتحسين الذات المستمر. 
سوني 

الأزتقاء ب التقافة ابابا تة واتهالة الوظتية: 

أن تكون رائَدًا؛ لا تابعًا للآخرين» وتفعل المستحيل. 

@ تشجيع القدرة والإبداع الفردي. 
والت دیزتي 

٠‏ لا سخرية. 

تنشئة (القيّم الأمريكيّة النافعة) ونشرها. 
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8 الإبداع» والأحلام» والخيال. 
® الاهتمام الشديد بالاتساق والتقاصيل. 
® المحافظة والسيطرة على سحر ديزني. 


الغرض الرئيس 

الغرض الرّئيس: هو العنصر الآخر من الآيديولوجيا الأساسية. 
وهو سبب وجود الشركة. يبين الغرض الفاعل دوافع الناس المثالية 
لاقيام بآعمال الشركةء فهي لا تصف فقط مخرجات الشركة أو 
المملاء الس تهدفين» بل قجسذ روح الشركة انظ ر الشريط الجانبي 
( الغرض الرئيس هو سبب وجود الشركة) الغرض.» كما أوضحه ديفيد 
باكارد في خطابه الذي آلقاه آمام موظفي (1۶) عام 1960م يصل 
إلى أعمق أسباب وجود الشركة وأبعد من مجرد الحصول على المال. 

قان اود الج دت خن س بب وجو د آلف رةه اتيع ام الأول 
وبعبارة آخرى» لم نحن هنا؟ أعتق د أن كثيرًا من الناس يفترض ون 
طا ن الف رة مرج وةب الالء فيخم أن هة امه 
من وجود الشركة ولكن علينا الذهاب إلى ما هوأعمق من ذلك؛ إلى 
التفكير والبحث عن الأسباب الحقيقية لكينونتناء وبينما نحن في 
صدد اكتشاف ذلك سثأتى حتمّا إلى نتيجة مفادها أن مجموعة من 
الناس تجتمع للعمل معًاء وتكون مؤسسة نسميها شركة» بحيث يكونون 
قادرين على إنجاز شيء ما بصورة جماعية لا يستطيعون إنجازه على 
نحو منفصل. ولتقديم مساهمات للمجتمع» وهذه عبارة تبدو قضفاضة 
ولكنها آمر رئيس. إن أنعمت النظر إلى حولك (في عالم الأعمال 
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العام) ضسترى غاية الناس كسب المال ولا شيء غير ذلك» في حين 
تأتي الدوافع الكامنة إلى حد كبير من الرغبة في فعل شيء آخر؛ 
صناعة منتج» أو تقديم هدم وسوا آم تقل فا اک 

يجب عدم الخلط بين الغرض (الذي يجب أن يستمر مئة سنة 
تقريبًا) والأهداف المحددة أو إستراتيجيّات الأعمال (التي ينبغي 
أن تتغير مرات عدة في منّة سنة) » ففي حين يمكنك تحقيق هدف 
وتنفيذ استراتيجيةء ولكن لا يمكنك تحقيق الغرض؛ حيث يشبه ذلك 
توجيه نجم فوق الأفق إلى الأبدء ولكنك لن تستطيع الوصول إليه بتاتًا. 
وطن الرْقم من عدم تير الغرض نه فإنة يهم التغيير: وجقيدة 
أن الغرض لا يمكن أبدًّا تحقيقه تمامًا يعني أنْ الشركة لا يمكنها أبدًّا 
التوقف عن تحفيز التغيير والتقدم. 

عند تحديد الغرض.» تخطىٌ يعض الشركات عندما تصفه 
ببساطة بخطوط منتجاتها الحالية أو شرائح العملاء. ونحن لا نرى 
العبارة الآتية انعكاسًّا فاعلا للغرض: « نحن موجودون لتحقيق ميثاق 
حكومتنا والمشاركة في سوق الرهن العقاري الثانوي من خلال تحويل 
الرهون العقارية إلى استنمار في الأوراق المالية»» فالجملة وصفية 
فقط. وستكون الجملة التي تصف الغرض بفاعلية آكبر من ذلك هي 
ما آعرب عنه المدير التنفيذي للجمعية الاتحادية الوطنية للرهن 
العقاري» فاني مي: «تعزيز النسيج الاجتماعي بجعل القرارات الخاصة 
بملكية المنازل أكثر ديموقراطية باستمرار» حيث إن سوق الرهن 
العقاري الثانوي كما نعرفه قد لا يكون موجودا خلال منَة سنة القادمةء 
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ولكن يمكن أن يكون تعزيز النسيج الاجتماعي بجعل ملكية المنازل 
ديموقراطية باستمرار» بصرف النظر عن مدى تغير العالم وقد أطلقت 
فاني مي مسترشدة وملهمة بهذا الغرض في وقت مبكر من تسعينيات 
القرن العشرين سلسلة مبادرات جريئةء ومن ذلك برنامج لتطوير 
نظم جديدة للحد من نفقات اكتتاب الرهن العقاري بنسبة (%40) في 
لتقديم تریليون دولار بحلول عام 2000ھ یستهدف عشرة ملايين 


وفي المتلء تمرف )M3(‏ الغرض منهاء لا من حيث المواد 
اللاصقة والمواد الكاشطةء ولكن عن طريق السعي الدائم من أجل 
حل المشكلات التي لم تحل بطريقة مبتكرةء وهذا الغرض هو الذي 
جعل (3) ذاتَمًا الرائدة فى مجالات جديدة: أيضاء لم يكن غرض 
شركة ماكينزي آند كومباني تقديم الاستشارات الإدارية»ء ولكن 
لمساعدة ا کورخ اکر تاا ادل مه 
ةا لل حف فف اقا :وای کد فطوی ھی آسسالیب آخری غير 
الاستشارات» ولم توجد شركة هيوليت وبكارد لصناعة أجهزة اختبار 
القياسات الإلكترونية ومعداتهاء ولكن لتقديم المساهمات التقنية التي 
شآنها تحسين طريقة عيش الناس» وهذا هو الغرض الذي قاد الشركة 
إلى مناطق بعيدة عن مجالات الأدوات الإلكترونية ومعداتهاء تخيل لو 
كان تصور والت ديزني للفرض من شر كته صناعة الرسوم المتحركة. 
بدلا من إسعاد الناس» فلربما لم يكن ميكي ماوس» ولا ديزني لاندء ولا 
مركز إبكوت» ولا حتى فريق هوكي البطة مايتي آنهايم. 
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إن الوسيلة الوحيدة القوية التي تمكننا من الحصول على الفرض 
هو بوساطة أسئلة «لماذا» الخمسة. ابدأً بالجملة الوصفية: نحن نصنع 
× من المنتجات أو نقدم × من الخدمات» ثم اسأل: ما آهميّة ذلك؟ 
خمس مرات) وبعد طرح الققؤال مراتعدة ستجد أنك قد تقدمت 
خطوات في محاولة الوصول إلى الهدف الأساس للمنظمة. 


نستخدم هذا الأسلوب في تعميق النقاش وإثرائه عن الغرض عندما 
نعمل مع شركة معينة مختصة ببحوث السوق. التقى الفريق التنفيذي 
أول مرة ساعات عدةء وقدم الجملة الآتية لبيان غرض منظمتهم: تزويد 
أفضل البيانات المتاحة لبحوث السوق. ثم طرحنا عليهم السؤال الآخر: 
ما أهميّة تقديم أفضل البيانات المتاحة في بحوث السوق؟ وبعد بعض 
المناقشة. جاب المديرون التنفيذيون بطريقة تشير إلى الشعور الأعمق 
من غرض منظمتهم: توفير أفضل البيانات المتاحة لبحوث السوق» 
بحيث يتمكن عملاؤنا من تفهم الأسواق على نحو أفضل مما يمكن أن 
يكون خلاف لذلك. وقد أدى مزيد من النقاش مع أعضاء الفريق إلى 
إدراكهم أهميّة الذات» ليس من مساعدة العملاء على فهم الأسواق 
على نحو أفضل فقط. ولكن من تقديم المساهمة التي تساعد عملاءهم 
على النجاح أيضاء وقد آدى هذا التآمل وسبر أعماق ذواتهم في النهاية 
بالشركة إلى تحديد الغرض من وجودها على النحو الأتي: المساهمة في 
نجاح عملاتنا بمساعدتهم على فهم أسواقهم» ومع أخذ هذا الغرض في 
الحسبانء تقوم الشركة الآن بتأطير قرارات منتجاتها ليس من خلال 
السؤال: هل ستتمكن من بيع تلك المنتجات؟ بل بالسؤال: هل تقدم هذه 
المنتجات مساهمات في نجاح عملائا؟ 
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الغرض الرئيس هو سبب كينونة الشركة ووجودها 

:۷M‏ حل المشكلات التي لم تحل بطريقة مبتكرة. 

كارجيل 1اأع3۲٤€:‏ تحسين مستوى المعيشة في أنحاء العالم کله. 

فاني مي :۴4٣ «i٥ 13٤‏ تعزيز النسيج الاجتماعي بجعل ملكية المنازل 
ديموقراطية باستمرار. 

هيو لیت باکارد :H1ew1٠٤٤-۴۸ ٤)۲۵‏ تقديم مساهمات تقنية فنية؛ من اجا 
تقدم البشرية ورفاهيتها. 

لوصت ارو كوربوريشٺ Lost AFF0W C01!۲013†101‏ : ان تکون نموذ جا 
يُحتذى به» وأداة للتغيير الاجتماعي. 

باسيفيك ثیاتیرز ۲۲4٤۲٤١‏ ءiگiء‏ و۳۴ : توفير مکان للناس للازدهار وتعزيز 
المجتمع. 

ماري كاي لمستحضرات التجميل ك C٥١١0‏ ره را1a:‏ منح فرصة غير 
محدودة للنساء. 

ماکینزي آند کومباني yرطھم ٤٥۳‏ &رعءہن1cK:‏ مساعدۃ کبریات الشرکات 
والحكومات لتكون آكثر نجاخًا. 

ميرك ٣إ51:‏ الحفاظ على حياة الإنسان وتحسينها. 

نايكي :NiK e‏ لتجربة عواطف المنافسةء والفوزء وسحق المنافسين. 

سوني :50١۷‏ تجربة فرح» ومتعة التقدم» وتطبيق التقنية لمصلحة الجمهور. 
تيلي كير كوربوريشن ٠1٠١4۲١‏ : مساعد ة ذوي الاحتياجات الخاصة العقلية 
لإدراك إمكاناتهم كاملة. 

وول مارت 13۲٤‏ - ۷311: منح الناس العاديين فرصة شراء الأشياء نفسها 
التي يشتريها الأغنياء. 


والت دیزنى ر۴"ء٥‏ ٤اه۷:‏ جعل الناس سعداء. 


بناء رؤية الشركة 


يمكن لأسئلة «لماذا» الخمسة مساعدة الشركات في إطار 
أي صناعة تعمل من خلالها بطريقة ذات معنى وأآكثر وضوحًاء فقد 
بآ لقركة الأم قات وااسهى يالكرل: فحن تحت مفقوات االدحني 
والا ست فة وش طرح عدد قليل من آسئلة (لغا3ا] ینک آنق قفلضن 
إلى نتيجة أن صناعة الأسفلت والحصى مهمة؛ لأنٌْ نوعية البنية التحتية 
تؤدي دورًا حيويًا في مجال سلامة الناس وخبراتهم؛ فالقيادة على طريق 
وعرة أمر مزعج وخطير؛ ولان طائرات البوينغ (747) لا يمكنها الهبوط 
بسلام على مدارج أنشئت بطريقة رديئة أو باستعمال خُرّسانة رديئة 
أيضّا؛ ولأنْ المباني المبنية باستخدام مواد دون المستوى المطلوب 
تضعف مع الوقت و تنهار في حال حدوث الزلازل. من هذا التآملء 
وسبر غور الذات. ظهر هذا الغرض: لجعل حياة الناس أفضل بتحسين 
نوعية الهياكل التي هي من صنع الإنسان» ومع الشعور بالغرض ضمن 
هده الرقنة منت شر که جرانيت روك Granite Rock Company‏ في 
واتسونفيل» كاليفورنياء من الفوز بجائزة مالكولم بالدريد ج ×a1c01"‏ 
Ba drige Nationa! Quality Award‏ الوطنية للجودة. وهذا ليس بالعمل 
السهل لمقلع الصخور الصغير وشركة الأسفلت» وقد آصبحت جرانيت 
روك واحدة من الشركات الأكثر تقدمًا وإثارة التي تعاملنا معها في أي 
صتاعة. 

لقد لاحظت أن أَيّا من الأغراض الأساسية لا تتدرج في فة 
( تحقيق أقصى قدر من الثروة للمساهمين) . فالدور الرئيس للغرض 
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الأ ساس هو التوجيه والإلهام» في حين أن زيادة ثروة المساهمين لا 
تلهم الناس على مستويات الشركةء إضافة إلى أنها لا توفر إلا قليلا من 
التوجيه الثمين فزيادة ثروة المساهمين هو الغرض المعياري المعدٌ 
للاستخدام لتلك الشركات التي لم تتعرّف بَعَدٌ إلى الغرض الأساس 
الحقيقى من وجودها؛ إله بديل ضعيف لذلك. 

عندما يتحدث الناسس في المنظمات الكبيرة عن إنجازاتهم» 
فهم يذكرون النّزر اليسير جدًا عن أرباح السهم الواحد؛ فالناس في 
شركة موتورولا يتحدثون عن تحسينات نوعية مدعاة للإعجاب» وتأثير 
المنتجات التي تنتجها في العالمء ويتحدت الناس في شركة هيوليت 
باكارد عن المساهمات التقنية في سوق عالم التجارة. ويتحدث من 
في شركة نوردستروم عن خدمة العملاء البطوليةء وآداء نجوم مندوبي 
المبيعات الفردي الرائع. وعندما يتحدث مهندس بوينغ عن إطلاق 
طائرة جديدة مثيرة وثورية في الحداثةء فإنه لا يقول: وضعت فلبي 
وروحي في هذا المشروع؛ لأن من شأنه إضافة سبعة وثلاثين سندًا إلى 
آرباح السهم الواحد. 

إِنّ إحدى طرائق الحصول على الغرض الذي هو أكثر أهميّة من 
مجرد زيادة ثروة المساهمين تكون عن طريق لعب ( مسلسل الشركات 
العشوائى القاتل). وتعمل اللعبة على النحو الآتي: لنفترض آنك تمكنت 
من بيع الشركة لشخص دفع ثمتا وافق جميع مَنْ في داخل الشركة على 
ألا م تامسب جد جتن مع جود مجموفة كير ة3 جا من الافترأضبابت 
عن التدفقات النقدية المستقبلية المتوفعة للشركةء ولنفترض أيضا أن 
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هذا المشتري سيضمن فرص عمل مستقرة للعاملين جميعهم› وبجدول 
الأجور نفسه بعد الشراءء ولكن لا يوجد أي ضمان بأن تلك الوظائف 
ستكون متوافرة في الصناعة نفسهاء وأخيرًا افترض أن المشتري 
يخطط للقضاء على الشركة بعد شرائهاء حيث سيوقف منتجاتها آو 
خدماتهاء وستوقف عملياتهاء وستختفي علامتها التجارية إلى الأبدء 
وهل جرا؛ أي ستختفي الشركة تمامًا من الوجودء فهل ستقبل هذا 
العرض؟ اذ كر سبب قبولك أو رفضك. ما الذي يمكن أن نكون قد 
فقدناه إذا اختفت الشركة من الوجود؟ ما أهميّة أن تستمر الشركة في 
الوجود؟ لقد وجدنا أن هذا التمرين قد يكون مناسبًا جدّا في مساعدة 
المديرين التتقيديين المخق ددينء الذين بغي رون جل اهتمامهم على 
النواحي الماليةء تآمل منظماتهم بصورة أعمق لمعرفة سبب وجودهم. 


تتلخص الطريقة الأخرى في سؤال كل عضو من أعضاء مجموعة 
المريخ» وهي المجموعة المنوط بها تعريف الغرض وتحديده. كيف 
يمكننا تأطير غرض هذه المنظمةء بحيث إذا استيقظت صباح الغد مع 
ما يكفي من المال في المصرف للتقاعد. ستستمر مع ذلك في العمل 
فيها؟ ما الإحساس الأكثر عمقا بالغرض. الذي سيكون دافعًا لك على 
الاستمرار في تكريس طاقاتك الثمينة الإبد اعية للمساهمة في جهود 
شه ار ةة 

ومع دخول الشركات القرن الحادي والعشرين» فسوف تحتاج إلى 
الاستفادة من الطاقة الإبداعية والموهبة الكاملة لموظفيها وأصحابهاء 
ولكن لم يجب أن يعطي الناس كامل قدراتهم وطاقاتهم؟ وكما شار بيتر 
دراكر: أن أقضل الناس وأكثرهم تكريسًا لجهودهم هم في نهاية المطاف 
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متطوعون؛ لأنْ لديهم الفرصة لفعل شيء آخر في حياتهم. وبالمواجهة 
مع مجتمع متزايد في التغير والتنقلء والسخرية تجاه حياة الشركات» 
وتوسع شريحة المشروعات في الأقتصاةء أصسسجة الشرکات اکر من 
أي وقت مضى في حاجة إلى فهم واضح من غرضها؛ من أجل جعل 
العمل هادقاء ومن ثي جاذبًا ومحفرًاء والاحتفاظ بالناس المتفوقين. 
اكتشاف ايديولوجيا الأساسية 

أت لا تققح اليد ولوجيا الأساسة أو تما :ولكتك تكتشفها. 
بالإضافة إلى أك لا تستنتجها بالنظر إلى البيئة الخارجية. ولكنك 
تفهمها بالنظر إلى الداخل؛ لأنها يجب أن تكون آيديولوجيا أصيلة» ولا 
يمكنك تلفيقها وتزويرها. أضف إلى ذلك أن اكتشاف الآيديولوجيا 
الأساسية ليست عملية فكريةء فلا تسأل: ما اليم الأساسية التي 
علينا الاحتفاظ بها؟ بل اسأل: ما القَيَمّ الأساسية التي نؤمن بها 
اباس يسه اا فاط ناته التي تعتقد أن على الشركة 
امتلاكهاء ولكنها لا تملكهاء والْقَيّم الأساسية الأصيلةء فمن شأن ذلك 
أن يستدرج السخرية في آتاء الشرک كلمل ازن القن يكاين 
السخرية منهم؟ فنحن نعلم جميعًا آنه لا توجد قيمة أساسية في هذه 
اجان فااطالمات کاس اک بصا بجا من ص س ای 
أو ج٤ا‏ من إستراتيجيتك الشخصيةء وليس جزءًا من الآيديولوجيا 


الأساسية» ومع ذلك يمكن عد الْقَيّم الأساسية الأصيلة التي ضعضت 


EM f 


1 


بمرور الوقت جزء٤ًا‏ قانونيًا ومنطقيًا من صميم الآيديولوجيا الأساسية. 
فاا و عر کد آند بسب سلا اسل جد اتیل 
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يجب أن يكون واضًا لك أيصًا أن دور الآيديولوجيا الأساسية هو 
التوجيه والإلهام وليس التميّز. ومن الممكن أن يكون لشركتين الْقَيَمُ 
الأساسية نفسها أو الفرض نفسه؛ خیث یگن غرض كث من الشرگات 
في تقديم مساهمات تقنيةء ولكنٌ قليلا منها تعيش هذا الغرض بشغف 
كما في حالة هيوليت باكارد. آيضاء يوجد كثير من الشركات التي قد 
يكون الغرض منها الحفاظ على حياة الإنسان وتحسينهاء ولكن قلة 
منها تحافظ عليها بعمق كما في شركة ميرك» وقد توجد كثير من 
الشركات التي لها قيمة أساسية في مجال خدمة العملاء البطولية 
الفردية» ولكنٌ قليلا منها ينشنئ ثقافة مكثفة عن تلك القيمة كما في 
حال شركة نوردستروم» وقد يكون لكثير من الشركات قيمة أساسية 
للابتكارء ولك عددًا قليلا منها من ينشن آليات المواءمة القوية التي 
تحفز الابتكار مثلما نراه في شركة (M3)ء‏ فالأصالةء والانضباط» 
والاتساق الذي يعيش مع الأيديولوجياء وليس مضمون الايديولوجياء هو 
ما يميّز الشركات ذات الرؤية عن بقية الشركات الأخرى. 

يجب أن تكون الآيديولوجيا الأساسية هادفة وملهمة فقط للناس 
داخل الشركةء وليس من الضروري أن تكون مثيرة لمن هم خارجها. 
لج لا9 لأنُ مَنْ يعملون داخل الشركة هم الذين يحتاجون إلى الالتزام 
بالفكر الأيديولوجي التنظيمي على المدى الطويل. ويمكن أن تؤدي 
الآيديولوجيا آيضا دورًا في تحديد مَنْ في الداخل» ومَنْ ليس هناك. 
عادة ما تجذب الأيديولوجيا التي صيغت بصورة واضحة للشركةء 
الناس الذين تتوافق قيمهم الشخصية مع قيم الشركة الأساسية؛ 
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وعلى العكس فإنها ضد أولئك الذين تتعارض قيمهم الشخصية مع 
قيم الشركةء فلا يمكنك فرض اليم الأساسية الجديدة أو الغرض 
للناس شراۋهاء فكثيرًا ما سا المديرون التنفيذيون: کیف یمکننا 
حمل آلتاس قفار کون مستا شى أبك ولوا الأعامسيةة قأفة عادة ل 
تفعل ذلك ولا يمكنك القيام به وبدلا من ذلك ابحث عن لديهم 
الاستعداد لتقاسم القَيّم الأساسية والغرض الخاصة بك؛ اعمل على 
اجتذاب هؤلاء الناس واستبقائهم؛ واترك أولئك الذين لا يشاطرونك 
الْقَيّم الأساسية يولون إلى مكان آخر. 
مغادرة بعض مَنْ هم في داخل الشركة عندما يدركون أنهم ليسوا على 
وفاق شخصل مع جوهرها؛ لذا عليك الترحيب بهذه النتيجة. لا ريب 
من المرغوب فيه الاحتفاظ ضمن الآيديولوجيا الأساسية بتنوع الأفراد 
ووجهات النظر. فالناس الذين يشتركون في القيم الاساسية والغرض 
نفسه ليس بالضرورة ان يكون لهم التفكير نفسه او وجهة النظر نفسها. 
لآأفخلط بين الايد يو لز جيا الأساسية وغبازاتهاء فمن الممكن أن 
ای ا ا ابی تایا اسا اک ا ا چیو وجو عبار اک وس 
تعبُر عنها؛ على سبيل المثال: لم تصغ نايك (في حدود علمنا) رسميا 
تمتلك شركة نايك غرصًا رئيسًّا قويًا يتغلغل في كامل الشركة: تجربة 
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بضريح للروح التنافسية آكثر مما هو مجمع معقد لمكاتب الشركة» 
حيث تغطي صور كبيرة جدًا لأبطال نايك الجدرانء» وتتدلى لوحات 
رياضيي نايك البرونزية على طول ممشى المشاهيرء وتنتصب تماثيل 
رياضيي نايك إلى جانب مضمار الجري الذي يلتف حول المجمعء 
والمباني المبنية؛ تكريمًا لأبطال» مثل العدًاءة الأولمبية جوان بنواء 
ونجم كرة السلة مايكل جوردانء ومحترف التنس جون ماكنرو. فموظفو 
نايك الذين لا يشعرون بتحفيز من روح المنافسة والرغبة في أن يكونوا 
أبطالاء هم ببساطة لن يدوموا طويلا في ثقافة نايك حتى إن اسم 
الشركة يشير إلى شعور المنافسة: فنايك هي إلهة النصر اليوناني؛ لذا 
وعلى الرُغم من أن نايك لم تقم بصياغة مفصَّلة رسميًا لغرضهاء فان 
من الواضح امتلاكها مثل هذا الغرض القوي جدًا. 

إن تحديد اليم الأساسية والغرض ليسا تمريتًا في صياغة 
الكلمات» وفي الواقع تصوغ مؤسسة ما مجموعة متنوعة من جمل 
الغرض على مر الزمن لوصف الأيدولوجِيّة الأساسية. ففي محفوظات 
(أرشيف) سجلات شركة هيوليت باكاردء وجدنا أكثر من ستة 
اة ازات فم رة تضق طريق ( ۴ فب اغها دید جاکاند بین 
عامي 1956 و1972م» وقد ذکرت اللاشف دار ا كايا الادي اق ها 
ولكن اختلفت الكلمات المستخدمة اعتمادا على العصر والظروف. 
وفي المثلء صيغت أيديولوجية سوني الأساسية بصيغ مختلفة على 
مدى عمر الشركة؛ فعند تأسيسهاء وصف ماسارو إيبوكا عنصرين 
رئيسين من أيديولوجية سوني: «سنرحب بالصعاب التقنيةء وسنشد د 
على المنتجات التقنية المتطورة جدّاء التي لها فائدة كبيرة للمجتمع» 
بصرف النظر عن الكمية المعنية؛ وسيكون اهتمامنا الرئيس على 
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قدو قتا وعلیالآد ان والظای الف کے کی رگن کل رہ س کار 
أفضل قدرة ومهارة».” وبعد آربعة عقود من الزمن» ظهر هذا المفهوم 
نفسه في بيان للأيديولوجية الأساسيةء سمي روح سوني في الريادة: 
«سوني شركة رائدة» ولا تعتزم أبدًا أن تكون تابعًا للآخرين» وترغب 
سوني من خلال التقدم في خدمة العالم كلهء وستسعى داثمًا إلى طلب 
المجهول. تسم سوني بمبدأً احترام قدرة المرء وتعزيزها. وتحاول 
داثمًا آن تبرز أفضل ما في الشخص. وهذه هي قوة سوني الحيوية.». 
ا فا اها ألقيم الاس ية تقس ياء وتكن اكتف 

وعليهء يجب الاهتمام بالحصول على المحتوى الصحيح عند 
اختيار جوهر الْقَيّم الأساسية والغرض. وليس المقصود بذلك صياغة 
عبارة صف بالكمال. ولكن ما يهم هو الحصول على فهم عميق لقيم 
المنظمة الأساسية والغرض منهاء التي يمكن التعبير عنها بطرائق 
عدّة. في الواقعء غالبًا ما نشير إلى أنه عند تعرّف الجوهرء يتعين على 
المديرين كتابة جملهم الشخصية المتعلقة بالقيّم الأساسية والفغرض 
لمشاركتها مع مجموعاتهم. 

آخيرًّاء لا تخلط بين الأيدولوجيّة الأساسية ومفهوم الكفاية 
الأساسية, فالكفاية الأساسية مفهوم إستراتيجيٰ يحدد قدرات 
مؤسستك» آي الأمور الجيدة التي تستطيع منظمتك القيام بهاء في 
حين تظهر الأيدولوجيّة الأساسية المبادئ التي تقف مدافعًا عن 
وجودها وسبب كينونتك» ويجب أن تكون الكفايات الأساسية متفقة 
جدّا مع الأيدولوجيّة الأساسية للشركةء التي غالبًا ما تكون متجذرة في 
الأيدولوجيّة الأساسية» ولكنهما ليسا الشيء نفسه؛ على سبيل المثال: 
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تمتلك سوني الكفايات الأساسية للتصغير» وهي قوة يمكن تطبيقها من 
التاحية الإسترايجثة على مجموغة وا سعة من المتتجات والأسراق» 
ولكنها لا تملك الأيدولوجِيّة الأساسية للتصغير وحتى قد لا تملك سوني 
التصغير بصفته جزءا من الإاستراتيجيّة في مئة سنة اللاحقةء ولكن 
لتبقى شركة كبيرة وعظيمةء ستبقى تمتلك الْقَيّم الأساسية نقسها 
الموضحة في روح سوني الريادية. والسبب الأساسي نفسه لوجودهاء 
وبالتحديد» العمل على تقدم التقنية لمصلحة عامة الناس. في شركة 
ذات بصيرة مثل سوني» قد تتغيّر الكفايات الأساسية على مر الزمنء 
ولكن آيدولوجيتها الأساسية لا تتغير. 

عتما تکون أیدولوجیتف الأساسيةواأضجة ليك آل تتردد في 
تغيير آي شىء ليس ج٤ا‏ منهاء ومنذ ذلك الحين كلما قال شخص ما 
شيتًا لا ينبفى تغييره لأنه جزء من ثقافتناء أوقمنا بفعله دائمًا على 
ذلك النحوء أو أى من هذه الأعذار فاذكر له هذه القاعدة البسيطة: 
إذا لم يكن ذلك الأمر رقيصًاء فإنه قابل للتفيير. والنسخة القوية من 
هذه القاعدة: إِنْ لم يكن رئيسًا فغيّره! فصياغة الأيدولوجيّة الأساسية 
مجرد نقطة انطلاق. ولكن يجب أيضا تحديد نوع التقدم الذي ترغب 

المكون الرئيس الثاني لإطار الرؤية هو تصؤر المستقبل» وهو 
يتآلف من جزآين: هدف جريء» مدى تحقيقه من عشرة إلى ثلاثين 
عامًاء ووصف حح لما سيكون عليه هذا الهدف عندما يتحقق في 
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المستقبل. نحن ندرك ان عبارة تصور المستقبل متتاقضة وغير 
معقولة إلى حد ما؛ فمن ناحيةء تنقل شينًا واقعيًا مريًاء حيّاء وحقيقيًاء 


ومن ناحية آخرى» تشير إلى وقت لم يتحقق بعد» مع كل ما يتضمنه من 
احلام» وآمال» وطموحات. 


(81۸46) على مستوى الرؤية 

هدف كبير متشعب وجريء (8146) هو بيان الإستراتيجية 
المشابهة لبيان الرؤيةء الذي ينشأ ليجعل المنظمة تشدّد على هدف 
جريء متوسط - طويل المدى على مستوى المنظمة الواحدة» ومن 
المرجح أن يكون مشكوكا في تحقيقه خارجيًاء ولكن يّتظر إليه داخليًا 
أنه قابل للتحقيق. 

وجدنا في بحوشا أن الشركات ذات الرؤية غالبًا ما تستخدم 
رسائل جريئة. أو ما نفضل آن نطلق عليه اسم( ) (للتوضيح- هذا 
اختزال لأهداف كبيرة» ومتشعبةء وجريئّة) بصفتها وسيلة قوية 
لتحفيز التقدم» تمتلك الشركات جميعها أهدافاء ولكن يوجد فرق بين 
أن تمتلك مجرد هدف وأن تصبح ملتزمًا بتحدٌ ضخم» شاق» مثل تسلق 
جبل ایفرست. عادة ما یکون أذ ( B1۸6‏ ) الحقيقي واضحا ومقنعًاء 
ويكون نقطة محورية لتوحيد الجهود» ومحفزا لروح الفريق» وله خط 
نهاية واضح؛ لذلك يمكن للمنظمة معرفة متى حققت ذلك الهدف. 
حيث يحب الناس الوصول إلى خط النهاية. إضافة إلى أن (81۸6) 
يجذب الناس حيث يحاولون الوصول إليه والإمساك به» إنه ملموس. 
ومنشط. وشديد التركيزء ما يجعل الناس يحصلون عليه على الفورء 
ويحتاج إلى قليل من التفسير. أو قد لا يحتاج إلى ذلك بتاتا؛ على سبيل 
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المثال: لم تكن رسالة وكالة ناسا لبعثة 1960م إلى القمر في حاجة إلى 
لجنةء او كتاب خطابات لقضاء ساعات لا نهاية لها لتحويل الهدف إلى 
بيان مطول من المستحيل تذكره» لقد كان الهدف في حد ذاته سهل 
الفهم» ومقنعًا لدرجة آنه كان بالإمكان ترديده بمئة طريقة مختلفةء 
۶ 

ومع ذلك فهم بسهولة من قبل العاملين جميعهم. كانت بيانات معظم 
الشركات التي اطلعنا عليها تفعل شيئًا لا يذ كر لتحفيز التقدم إلى 
الأمام؛ بسبب عدم احتواتها على آلية قوية مثل (81۸6). 


على الرُغم من احتمال وجود كثير من (8146) في المنظمات 
على مختلف المستويات» وتعمل في الوقت نفسه» فإِنْ الرؤية تتطلب نوعًا 
خاصًا من (8146) على مستوى الرؤية التي تنطبق على المؤسسة كلهاء 
وتتطلّب من عشرة إلى ثلاثين عامًا من الجهد لتحقيقه» !إذ يتطلب وضع 
)8B146(‏ الذي سيتحقق في المستقبل تفكيرًا يتجاوز القدرات الحالية 
للمنظمة والبيئة الحالية. وفي الواقع» اختراع مثل هذا الهدف يفرض على 
الفريق التتفيدي أن يكون دا بصيرة: بدلا سن جرد أن يكون إستراتيجبًا 
أو تکتیكيًاء وجب الاهذا الهدف قابلا للتحقيق بصورة مؤكدة» ولكن ريما 
سيكون احتمال فرصة نجاحه فقط من (50) إلى (%70)ء ولكن على 
الشركة الاعتقاد والإيمان أنه يمكن الوصول إلى الهدف وتحقيقه على أي 
حال» وينبغي أيصّا أن يتطلب الهدف جهدًا استثاتيًاء وربما قليلا من 
الحظ. لقد ساعدنا شركات على انشاء ذلك الهدف على مستوى الرؤية 
من خلال تقديم المشورةء وحثهم على التفكير من خلال آربع فثات 
عريضة؛ (8146) الهدف» (8146) العامء (8146) النموذ جي 
)8B146(‏ التحول الداخلي. (انظر الشريط الجانبي أهداف: كبيرة › 
متشعبة » وجريئة تساعد الرؤية في المدى الطويل). 
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الوصف الحيْ 

إضافة إلى (8146) على مستوى الرؤيةء يحتاج تصور 
المستقبل إلى ما ندعوه الوصف الحي» وهذا يعني نابضًا بالحياةء 
وجا رومخ الويف لما سگرن عق محق كه فكر فى الأر طا 
نحو تحويل الرؤية من كلمات إلى صور,. لإيجاد صورة يستطيع الأفراد 
حملها فى رؤوسهم آينما ذهبوا. إنه مسألة رسم صورة مع كلماتك؛ 
حيث إن رسم الصور واللوحات ضروري لصنع هدف ملموس في آذهان 
الأفراد. يمكن الوصول إليه وتحقيقه في مدى عشرة إلى ثلاثين عامًا. 

على سبيل المثال: أخرج هنرى فورد هدف امتلاك أكبر عدد من 
الأفراد للسيارات إلى الحياة مع هذا الوصف الحي: «سأصنع سيارات 
لكر هددن الأفرات وس تگون منفص ةدا فى الأسغاز, ية 
تکل هرد ذي راتب جيد قادرا على امتلاك سيارة» والاستمتاع 
بقضاء ساعات من نعمة المتعة في الفضاء الرْحب المفتوح تكلؤه 
عين الله تعالى» وعندما آنی سق قله سگرن کل فش وة الاد راظن 
شراء سيارة» وسيكون الحصان قد اختفى من على الطرق السريعةء 
وستصبح السيارات أمرَّا مفروغا منهء وسنهيىُ فرص العمل لعدد كبير 
من العمالة من الرجال الذين سيجنون أجورًا جيدة. 

المدير العام لقسم مكونات الدعم في شركة منتجات الحاسوب 
وصف بوضوح الهدف من آن يصبح قسمه واحدًا من الأقسام الأكثر 
راجاق ارافان کرم وی یا آقراقا ج ته 
السعي وراء حلولنا بنشاط من قبل أقسام المنتج النهائي» الذي 
سيحقق المنتج (المثالي) الكبير في السوق التجارية إلى حد كبير؛ 
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بسیب مساهمتنا الفنية. چا وت قر اقتا چچ اتاو شتی اف 


ردود فعل غير محدودة عن مدى حبهم لما يقومون بفعله . . 


~~ 


وسيقدم 


من يعمل معنا من الناس على العمل بأريحية؛ لأنهم يريدون العمل بجد 
عن طيب خاطر. وسيشعر كل من الموظفين والعملاء بأن قسمنا قد 
سهم في حياتهم بطريقة إيجابية.. 


أهداف كبيرة» ومتشعبة» وجرينة تساعد الرؤية على المدى 
الطویل )8H۸6۶(‏ 


يمكن أن تكون الآأهداف المستهدفة كميّة أو نوعيّة 


أن تصبح شركة قيمتها مة وخمسة وعشرون مليار دولار بحلول عام 
0م (وول مارت» 1990م). 

الديموقراطية في ملكية السيارات (شركة فورد للسيارات» أوائل 
00م( 

أن نصبح آكثر الشركات المعروفة في أنحاء العالم جميعها؛ لتغييرها 
صورة المنتجات اليابانية الرديئة (سوني. 1950م في وقت مبكر) . 

أن نصبح المؤسسة المالية العالمية الأكثر قوة. والأكثر نفعًا ورضاء 
والبعيدة المدى أكثر من أي وقت مضى (سيتي بنك سلف سيتي 
کورب» 1915م). 

أن نصبح اللاعب المهيمن في مجال الطائرات التجارية وتقريب 


العالم من عصر الطائرات النفاثة(بوينغ 1950م). 


العدوالمشترك الذي تنطوي عليه أهداف ١ء8146‏ هو طريقة تفكير ديفيد 


مقابل جالوت التوازن بين الضعف والقوة» وبين الأثرياء والمحرومين 


في العالم (فيليب موريس. 1950م) . 
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* هزيمة أديداس وسحقها (نايك. 1960م). 
۵ سندمر ياماها ! (هونداء 1970م). 
أهداف (8146) تقدم دورًا يناسب الشركات التي أصبحت أكثر نجاخاء 
واكتسبت أهميّة» وأصبحت معروفة جيدًا. 
٠‏ أن نصبح )× لصناعة الدراجات (جيرو سبورت ديزاين» 1986م). 
۾ ت 
@ ان نقدرَ خلال عشرين عامًا تقديرًا بدرجة تقدیر هیولیت باکارد اليوم 
أن نصبح جامعة هارفارد في الغرب (جامعة ستانفوردء 1940م). 
التحول الداخلي» أهداف تناسب المنظمات الكبيرة» المؤسسة والمعترف بها 
٠‏ أن نصبح الشركة رقم واحد أو اثنين في كل سوق نقدم فيها خدماتناء 
وأن نغير هذه الشركة جذريًا لتصبح لديها نقاط قوة شركة كبيرة. 
إضافة إلى مرونة وخفة حركة شركة صغيرة (شركة جنرال إلكتريك 
0مم( . 
تحويل هذه الشركة من مقاول للدفاع إلى أفضل شركة تقنية عالية 
ذات تنوع كبير في منتجاتها في العالم (روكويل. 1995م). 
© تحويل هذا القسم من مورد منتجات داخلية قليل الاحترام إلى واحد 
من الأقسام الأكثر احترامًاء والمثيرة» والمرغوب والمطلوب في 
شر كة( شعبة د ونات منتحات ب۹ 1 : 


في ثلاثينيًات القرن العشرين» كانت لميرك آهداف لتحويل نفسها 
من مصنع للمواد الكيميائية إلى واحدة من أشهر الشركات المصنعة 
للادوية في العالم وتمتلك قدرة بحثية توازي وتنافس قدرة أي جامعة 
رئيسة» وفي وصفه لتصور هذا المستقبلء قال جورج ميرك في افتتاح 
مرفق بحوث ميرك عام 1933م: «نعتقد أن العمل على البحوث بصبر 
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ومثابرة سيجلب للصناعة والتجارة حياة جديدة؛ ونؤمن آننا من خلال 
هذ المختبر الجديد» ومع الأدوات التي زؤدناه بهاء سيتحقق تقدم في 
العلوم» وزيادة في المعرفةء وستفوز حياة الإنسان بآكبر تحرر من 
اقساااد ارس من اى وق مضع وتي بتعییخ کل ماد 
نستطيعها لهذا المشروع الذي سيحقق إيماننا لدينا فيهء فليتألق نور 
أولئك الذين يسعون إلى تقصي الحقائق. وأولئك الذين يكدحون 
ليصبح هذا العالم مكانًا أقضل للعيش فيه» وأولئك الذين يحملون 
شعلة العلم والمعرفة عاليًا مقارنة بالعصور الاجتماعية والاقتصادية 
المظلمة.ء وليتمتعوا بالشجاعة من جديدء ويشعروا أن أعمال أيديهم 
ستكون مدعومة». 

إن العاطقة والاقغال والقا ھ31 ةساس شن الوض ف 
الحي» فبعض المديرين لا يشعرون بالراحة عندما يعبرون بالعاطفة 
والانفعال عن آحلامهم» ولكن هذا ما يحفز الآخرين» فقد فهم 
تشرشل عندما وصف هذه الأهداف التي تواجه بريطانيا العظمى في 
0م؛ فهو لم يقل فقط: اهزموا هتلرء بل قال: هتلر يعرف تمامًا 
أن عليه تحطيمنا وكسر ظهورنا على هذه الجزيرة أو آنه سيخسر 
الحرب» فإذا استطعنا الوقوف في وجههء فقد تصبح آوروبا كلها حرةء 
وتتقدم حياة العالم إلى الأمامء نحو المرتفعات المضاءة بنور الشمس 
واسع النطاق. ولكن إن فشلناء فسيغرق العالم كله بما فيه الولايات 
الجقحد وگل من عر قان واسخ قا لأمره في هاوية عصر مظلم جديد. 
عصر سيكون أكثر شراسة وربما يطول آجله بسبب استحداث العلوم 
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المد واا عاق أن قى تقس م آل واا اوا ت 
اذا گانك الآمبراطورية البريطانية الكومتولث ست تمر لالش نة 
أخرى» فسيستمر الرجال في القول: لقد كانت تلك آروع ساعة في 
بعض النتقاط الرئيسة 

لا تخلط بين الأيدولوجِيّة الأساسية والمستقبل المآمولء وعلى 
وجه الخصوص. لا تخلط بين الغرض الأساسی وآهداف (؟8[1۸6). 
ما ادل الوزن ىمل ]ية يخلطون بين الاثنين معًاء أو يفشلون 
في التعبير عن كليهما بصورة مناسبة. فالغرض الأساس- وليس بعض 
الأهداف المحددة- هو سيب وجود المنظمة؛ فهدف )8H1۸6(‏ هو 
هدف محدّد تمت صياغته بوضوح» في حين لا يمكن أبِدًا أن يكتمل 
الغرض الأساس» في المقابل يمكن تحقيق أهد اف (8146) واكتمالها 
خلال عشرة إلى ثلاثين عامًا. تصور الغرض الأساس نجمًا يسطع 
في ألأفق؛ ستطارده الى الأبد؛ انه الجبل الذي يجب تسلقه. ويمجرد 
وصولك القمةء يمكنك الانتقال إلى جبال أخرى. 


أن قحد انول وة السا دة و عة اتناف ولك ص اة 
تصور المستقبل عملية إبداعيةء حيث نجد أن المديرين التنفيذيين 
في كثير من الاحيان يواجهون قدرا كبيرًّا من الصعوبة عند محاولة 
صياغة الأهد اف المثيرةء فهم يريدون تحليل طريقهم إلى المستقبلء 
وقد وجدنا أن بعض المديرين التنفيذيين يحرزون مزيدا من التقدم 


160 


بناء رؤية الشركة 


باتجاه الأهداف.» إذ ينطوى هذا النهج على البدء بطرح أسئلةء مثل: 
إذا بقينا هنا إلى عشرين عامًا أخرى» فما الذي نود رؤيته؟ ما الذي 
ينبغي آن تبدو عليه هذه الشركة ما الذي ينبغي أن يكون عليه شعور 
الموظفين؟ ما الذي علينا تحقيقه؟ لو كتب شخص ما مقالة لمجلة 
أعمال رئيسة عمًا ستكون عليه هذه الشركة بعد عشرين عامًاء ما الذي 
سيقال ويكتب في تلك المقالة؟ واجهت إحدى شركات التقانة الحيوية 
التي نعمل معها تواجه صعوبة في تصورها للمستقبل» وقد أحد أعضاء 
القریغ الققی ای کی کل مر کا اق بشے ها للق ر کے کان مرد 
أمرعادئ جدالأنٌ يكون مقيرًاء ستل اتحس ين التشائة الحيوية ونش مها 
قي فسا مالم جميمها: بدقدء طب إليوم رس م س ورة للش ركة بعد 
عشرين عامًاء فذكر المديرون التنفيذيون آشياءء مثل: «على غلاف 
مجلة بيزنس ويك كونها نموذج قصة نجاح. . . ومجلة فورتشن على 
قائمة الشركات العشر الأكثر إثارة للإعجاب. . . رغبة أفضل خريجي 
كليات العلوم والأعمال في العمل في الشركة. . . يتحدث الناس على 
متن الطائرات بعضهم لبعض عن أحد منتجاتنا المرغوب فيها 
لدى الركاب . . . عشرون عامًا متتالية من النمو المربح ... ثقافة 
الأعمال الحرة التي آدت إلى ظهور ستة أقسام جديدة من الداخل. . . 
يستخدمنا معلمو الإدارة العظام مثالا على الإدارة المميزة والتقدمية 
التفكير» وهل جرًّا. من كل هذا الوصف» کكانوا قادرين على تحديد 
هدف يحقق لهم التقدير والاحترام في التقانة الحيوية» مثل ميرك» آو 
جونسون آند جونسون. 
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لمعف القطليل ما إذ اكان السمقبل المقزخى هو التصور اله يع 
والحق» ومع كل عملية صياغةء فإن المهم هو صياغة المستقبلء وليس 
التنبؤ به» ولا يمكن آن تتوافر إجابة صحيحة؛ فهل كتب بيتهوضن 
ال قو الا ساس ية وهل انت لكر هامكت العى؟ ۷ 
مله الاما خخ هة الاس اة ی 0 فة تھ سک ان سب و 
اتم تقل وتكن اة اساميك ل: حل يمن انع قار قق 
العص اتر من مص ادرفا؟ هل نجد السزال محرا 3 هل يوقر أله 
للتقدم إلی الأمام؟ هل یحفز الناس إلى التقدم صوب الأمام؟ يجب 
أ وق اتی الم کل ۲ سد کے ا 453 سق وماق دای 
استمرارية المنظمة ويبقيها مَحَفَرَّةء حتى لولم يكن القادة الذين 
وضعوا الهدف موجودين. كان لسيتى بانك سلف سیتی کورب» هدف 
«أن نصبح المؤسسة المالية الأكثر قوة والأكثر نفعًا ومساعدة» والأكثر 
انتشارًا في العالم» من أىٌ وقت مضى»» وهو الهدف الذي ولد الإثارة 
لأجبال متاس دة تى اقسق »وی المتل وراس اله قات اسا الى القمر 
في تحفيز الناسس على الرُغم من وفاة الرئيس جون كنيدي (الزعيم 

طاق دا غ فصر ال سفق لقال س ا ما فن اة 
غير العقلانية والالتزام؛ لذا ضع في حسبانك أن الهدف ليس مجرد 
اي هدف. بل هو هدف کبير ومتشعب وجريءء إذ لیس من المعقول آن 
يضع مَصّرف إقليمى صغير هدف أن «نصبح المؤسسة المالية الأكثر 
قوة» والأكثر نفعًا وماعد ةوالا کش انتشارًا فى العالم من أي وقت 
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مضى»»ء مثلما فعل سيتي بانك عام 1915م. ولم يكن مطلب هنري فورد 
(الديموقراطية في ملكية السيارات). لقد كان الأمر مثيرًا للضحك 
تقريبًا بالنسبة إلى شركة فيليب موريس» التي كانت في المرتبة 
السادسة بين قريناتها من الشركات» وحصتها السوفية لا تزيد على 
(%9) في 1950م لتتبنى هدف هزيمة جالوت رينولدز شركة التبغ 
الأولى وتصبح الرقم واحد» وكان الوضع متواضعًا جدٌا لسوني بصفتها 
ق اعمال فة فقض ها المغامرةهن جيك اة المالية: 
لتعلن هدف تغيير نوعية صورة المنتجات اليابانية الرديئة في أنحاء 
العالم جميعها. (انظر الشريط الجانبي: وضع كل ذلك معا: سوني في 
0م) وبطبيعة الحال» إنها ليست فقط الجرآة في صياغة الهدف» 
ولكن الالتزام بالهدف أيضًا هو ما يهم» فلم تتصور بوينغ مستقبلا 
تهيمن عليه طائراتها التجارية النفاثةء بل كانت الشركة تراهن على 
بناء طائرة (707) » وفي وقت لاحق» طائرة (747) العملاقةء أيضا 
لم يتحدث الناس في نايكي عن مجرد فكرة سحق أديداس» بل قاموا 
بحملة جبارة لتحقيق ذلك الحلم. في الواقع» يجب أن ينتج تصور 
المستقبل نوعا من (عامل الازدراد): عندما تشرق على الناس ما الذي 
ستقوم به لتحقيق هذا الهدف» ينبغي آن يوجد ازدراد مسموع تقريبًا. 

ولكن» ماذا عن الفشل في تحقيق المستقبل المتوخى؟ وجدنا في 
ا أ نت كات دات ألر وة ق د آظهرة ق ر 3 ملظ على تسف 
أهد افها حتى آكثرها جرأة؛ فقد قام فورد بعملية الديموقراطية في ملكية 
السيارات؛ وآأصبح سيتي كورب أكثر مَّصرف انتشارًا في العالم» وصعدت 
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شركة فيليب موريس من المرتبة السادسة إلى الأولىء وفازت على شركة 
رينولدز في أنحاء العالم جميعهاء وأصبحت شركة بوينغ شركة الطائرات 
التجارية المهيمنةء ويبدو أن وول مارت ستحقق القيمة المستهدفة وهي 
منة وخمسة وعشرين مليار دولار» حتى من دون سام والتونء وفي المقابل 
تحقق الشركات المقارنة في بحشا فى كثير من الأحيان أهدافهاء إذ 
صاغتها في البدء دون تحديد. لم يكمن الفرق في وضع أهداف اسه 
فالشركات ذوات الرؤية تميل إلى أن تكون أكثر جرأة في طموحاتهاء ولا 
يكمن الفرق في القيادة (الكاريزمية) ذات البصيرة؛ ففي كثير من الأحيان 
تحقق الشركات ذات الرؤية الأهداف دون هؤلاء القادة العظام على رأس 
السلطةء ولا يكمن الاختلاف فى الإستراتيجيّة الأفضل؛ ذفي كثير من 
الأحيان أدركت الشركات ذ ات البصيرة أهدافها من خلال غملية المحاولة 
والخطاً (دعونا نحاول عمل كثير من الأشياء ونحتفظ بما ينجح) أكثر من 
العمل من خلال وضع خطط إستراتيجية بصورة جيدة. بل إن نجاحها 
يكمن في بناء قوة الشركات على أنها الطريق الرئيس لصياغة المستقبل. 
لماذا أصبحت شركة ميرك مصنعة الأدوية مشهورة في العالم؟ لأنْ 
مهندسيها المعمارين بنوا أقضل شركة بحوث وتطوير دوائية في العالم. 
لماذا أصبحت بوينغ شركة الطائرات التجارية المهيمنة في العالم؟ بسبب 
قدراتها الهندسية والتسويقية الرائعةء التي جعلتها تمتلك القدرة على 
جعل مشروعات مثل طائرات (747) حقيقة واقعة. وعندما ستل ديفيد 
باكارد عن ذكر أهم القرارات التي آأسهمت فى نمو شركة هيوليت باكارد 
ونجاحهاء أجاب: بسبب قرارات بناء قوة الشركة وموظفيها. 
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وضع كل ذلك معًا ؛ سوني في خمسينيّات القرن العشرين 
الايديولوجيا الآساسية 
القيّم الأساسية 

د الاز تفاع اتتا فة انيا نا تة اتاك الول2ة 

٠‏ أن نكون رائدين. لا تابعين؛ فعل المستحيل. 

چ تشجيع القدرة والإبداع الفردي. 


الغرض 

تجربة بهجة الابتكار الهائل واختبارهء وتطبيق التقنية لمصالحة عامة الناس 
ومتعتهم. 

تصور المستقبل 

BHAG 

أن نصبح الشركة الأكثر شهرة في أنحاء العالم جميعها؛ لتغيير صورة 
المنتجات اليابانية ذات النوعية الرديئة. 

الوصف الحى 

سنصنع منتجات تصبح منتشرة في أنحاء العالم جميعها. . . . وسنكون 
أول شركة يابانية تدخل إلى سوق الولايات المتحدة الأمريكيّةء ونوزع 
مباشرة. . . . وسننجح في الابتكارات التي فشلت الشركات الأمريكيّة 
في تحقيقها مثل مذياع الترانزستور . . . . وخلال خمسين سنة القادمةء 
ستكون علامتنا التجارية معروفة مثل أي علامة أخرى مشهورة في العالم. 
س تز بالا گا زواج ودة انی قاض انق ر کات الأکٹز آیسگارا سى أي 
گان( صق فی اتاباق) سیمنی ھ پا مظبتا ايء غی رمطابق 
السا صقانت 
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أخيرًاء وفي أثناء التفكير في تصؤر المستقبلء حذار من متلازمة 
(لقد وصلت ) ؛ واحدة من حالات الخمول الناتجة من الرضا عن الذات 
الذي نشعر به بمجرد تحقيق الشركة أحد الأهداف» والفشل في إحلال 
هدف آخر محله» فقد عانت ناسا هذه المتلازمة بعد الهبوط الناجح 
على القمر. بعد أن هبطت على سطح القمر» ما الذي تود فعله بعد ذلك؟ 
وعانى فورد المتلازمة نفسها عندما نجح في بعملية الديموقراطية 
فى ملكية السيارات» لكنه فشل فى تحديد هدف جديد له الأهميّة 
نفسهاء وكانت النتيجة أن أعطى جنرال موتورز الفرصة للتقدم عليه 
في ثلاثينيّات القرن العشرين» وعانت أيضا شركة حواسيب أبل هذه 
المتلازمة بعد تحقيق الهدف المتمثل في صنع جهاز حاسوب لا يستطيع 
أحد غير التقنيين استخدامه» وعانت الشركات المبتدئة في كثير من 
الأحيان متلازمة وصلنا إلى الهدف بعد الاكتتاب العام أو بعد الوصول 
إلى المرحلة التي أصبحت عندها قضية البقاء على قيد الحياة على 
السك إن اق ص ر الس قبل وس اس المقظمة ققط طالمالم وكحقق 
ذلك التصور حتى الآن. وفي عملنا مع الشركات» كثيرًاما كنانسمع 
المسؤولين التنفيذيين يقولون: لم تعد الأمور مثيرة مثلما كانت عليه 
من قبل؛ يبدو اننا فقدنا الدافعيةء فهذا النوع من التصريح يشير عادة 
إلى أن الشركة قد تخطت إحدى مراحل عقبات العمل» ولم تتعرف بعد 
إلى عقبة جديدة في أثاء الصعود إلى القمة. 


رسالة الشركة ورؤيتهاء ولكن يا للأسف» إن معظم تلك البيانات ما هي 
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سوى بيانات مشوشة عن القيّمء زالأهد اق والا غر اغى وا اتقلمقاك: 
والمعتقدات. والتطلعات. والقواعد» والاستراتيجيات» والممارسات» 
والأوصاف! إنها عادة ما تكون هياكل لفظية مملةء مربكةء غير سليمةء 
تستدعي الاستجابة (صحيح» ولكن من يهتم؟) وحتى أكثر إشكالية. 
|3 فادرا ما يكون أهذه البيانات آي اة مباف رة للخزية الأس اب ية 
للشركات ذات الرؤية: الحفاظ على الجوهر وتحفيز التقدم» فهذه 
الحيوية وليس بيانات الرؤية أو الرسالة هي المحرك الأساس للشركات 
الى اة فال رة فو يس اطة افا الجلي سذ الحيوية الى العياة. 
حيث يتطلب بناء شركة ذات بصيرة (%1) من الرؤية و(%99) من 
المواءمة والتوافق» وعندما يتوافر التوافق الرائعء لوجاءك زائر 
من الفضاء الخارجي» ضسيكون قادرا على الاستدلال على رؤيتك 
من العمليات والأنشطة التي تقوم بها الشركة دون قراءتها من على 
صفحات الورق» أو من الاجتماع مع أحد كبار التنفيذيين. 

قد تكون عملية تحقيق المواءمة أهم عمل عليك القيام بهء 
ولكن تبقى الخطوة الأولى دائمًا هي إعادة صياغة الرؤية أو الرسالة 
من خلال سياق فاعل لبناء شركة ذات بصيرةء وإذا قمت بفعل ذلك 
بصورة صحيحة. فلن تكون مضطرًا أن تفعل ذلك مرة أخرى قبل 
مضي مدة لا تقل عن عشر سنوات. 
ملا حظات 


1 دنقت هة جاگارد: الخطاب الذي ألقاه على مجموعة تدریب هیولیت باکارد 2 8 مارس 1960 ہھ؛ 
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2 . انظر نك ليونء رؤية سوني (نيويورك: كروان للنشر. 1976م). واستخدمنا أيضا ترجمة طالبنا 
الياباني تسونيتو إيكيدا. 


Ak1o Morita. Made 1n Japan. New York: E.P. نlبlıلll‎ 2 !کيو موريتا › صنع‎ . 3 
.Dutton. 1986. p.147 
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مارك دبلیو. جونسون» کلایتون آم. کریستینسن» و هیننیغ کجیرمان 


زرحت شرگة آبل آي بود مع آي تیونز ستورز sع«ں‏ آ۲ عام 2003م؛ 
ما أحدث ثورة في الترفيه المحمولء وأوجد سوقا جديدة. وأسهم في 
تحويل الشركة. وفي غضون ثلاث سنوات فقط. أصبحت تركيبة آجهزة 
آي بود / آي تیونز منتجًا قيمته عشرة ملیارات دولار تقريبًاء وهذا يمثل 
نحو (%50) من عائدات شركة أبلء فقفزت القيمة السوقية لشركة 
أبل من مليار دولار تقريبًا أوائل عام 2003م إلى آكثر من مئة وخمسين 
ملیار دولار بحلول آواخر عام 2007م. 

هذه قصة نجاح معروفة جيدًاء لكن ما هومعروف بدرجة أقل 
بكثير هو أن شركة أبل لم تكن أول من وضع مشغلات الموسيقى 
الرقمية في السوق.ء طرحت شركة تدعى دايموند للوسائط المتعددة 
Diamond Multimedia‏ مشغل ریو ۸1٥‏ عام 1998م وعرضت شرکة 
أخرى باسم بست داتا 04٤4‏ 85 مشغل الموسيقى المعروف باسم 
كاب و ٥20‏ 64 عام 2000م. کان کل س اع سل جيذ أك اكه 
لى سهولة جلها وآناقتھما :فلسادا تجح آی پودء بدلا سن ریو أو كابر 
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لقد قامت شركة أبل بما هو آكثر ذكاء بكثير من تقديم تقنية 
جيدة ووضعها فى تصميم آنيق» فقد عرضت تقنية جديدة جيدة» 
ووضعتها في نموذ ج تجاري عظيم. كان ابتكار ابل الحقيقي جعل تحميل 
الموسيقى الرقمية سهلا ومريجًاء وللقيام بذلك بنت الشركة نموذج 
أعمال رادا يجمع بين الآجوهرة: واليرمجيات› والخدمات. هنا النهج 
يشبه تمامًا عمل نموذج شفرات الحلاقة الشهيرة من شركة جيليت 
(موسيقى أي تيونز منخفضة هامش الربح) من أجل شراء (موسى 
الحلاقة) (آي بود مرتفع هامش الربح)ء وقد حدّد هذا النموذج القيمة 
بطريقة جديدة» وقدم راحة تغيير قواعد اللعية للمستهلك. 

أعادت ابتکارات نموذج الأقمال تكوين صناعات كاملةء واعادة 
توریع مليارات من الدولارات. فمتاجر التجزئة مثل وول مارت وتارجت 
التى دخلت السوق بتماذج عمل رائدة » تمشل الآن (675) من القيمة 
الكلية لقطاع التجزئة. وتطوؤرت شركات الطيران الأمريكيّة منخفضة 
الكلفة من ومضة على شاشة الرادار (أعداد قليلة) . لتصبح (%55) 
من القيمة الس وقي ةلق رگات الطیران جمعهاء أضاقة آئ ی آن اعد 
الماضي» شقت طريقها إلى قائمة كبر (500) شركة في السنوات 
العشر الماضية بوساطة ابتكار نموذج الأعمال . 


تبقى قصص ابتكار نموذج الأعمال من شركات راسخة مثل 
أبل نادرة. بين تحليل الابتكارات الرئيسة ذاخل الشركات الموجوذة 
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خلال العقد الماضي أن عددًا قليلا جدًا منها كانت ذات صلة بالنماذج 
تجار ية دو اظ ورت دراب ة جه ة الاد ارو الا رة خي وة أن ما 
لا يزيد على (%10) من الاستثمار والابتكار في الشركات العالمية 
يُخصَص لتطوير نماذج عمل جديدة. 

ومع ذلك» يتحدث الجميع عن هذا الموضوع» فقد أظهر استطلاع 
أجرته وحدة تبادل المعلومات في مجلة الإيكونوميست عام 2005م أن 
أكثر من (50) من المديرين التنفيذيين يعتقدون أن ابتكار نموذج 
الأعمال سيصبح آكثر أهميّة للنجاح من المنتج أو الخدمة» وورد في 
دراسة أجرتها شركة )18M(‏ عام 2008م أن المديرين التنفيذيين 
في الشركات الكبرى يؤكدون هذه النتائج» وقد أشارت الدراسة إلى 
أن معظم كبار المديرين التنفيذيين الذين شملهم الاستطلاع ذكروا 
وجود حاجة إلى تكييف نماذج الأعمال المخصوص بهم وقال آكثر من 
ثلثي الذين كانوا مشمولين في الدراسة أنه توجد حاجة إلى تغييرات 
واسعة النطاق» وفى مثل هذه الأوقات الاقتصادية الصعبةء يبحث 
بعض المديرين التنفيذيين فعلا عن ابتكار نموذج الأعمال لمعالجة 
تحولات دائمة في هيكلية السوق الطبيعية. 

لذاء يواجه كبار المديرين في الشركات الحالية السؤال المحبط: 
اذا من الحسع ةا قسن التم ر الجدي الذي يمكن أن يحققه 
ابتكارنموذج الأعمال؟ تقترح بحوثنا مشكلتين: الأولى عدم وجود 
قفری فة آذ جه سعد كلل جا عر الف رالات الرس ية رة 
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الشركات التجارية القائمة يفهم بناء نموذج أعمالهم فهمًا جيذ اء حيث 
إِنْ ذلك يقف وراء تطورهاء وترابطاتها الطبيعيةء ونقاط قوتهاء والقيود 
التي تعيق تطورها؛ لذا لا يستطيعون حتى معرفة متى يمكن الاستفادة 
من أعمالهم الأساسية عندما يتطلب نجاح نموذج العمل الجديد. 


الفكرة با ختصار 

عندما طرحت شركة بل آي بود » قامت بشيء آکثر ذکاء بكثیر من وضع 

التقنية الجيدة في تصميم آنيق. فقد عملت على وضع التقنية الجديدة 

في نموذج أعمال تجارية جاذب. وبالجمع بين الأجهزة» والبرمجيات. 

والخدمات» قدم النموذج تغييرًا لقواعد اللعبةء مريجًا للمستهلكين» وسجل 

رقمًا قياسيًا في الأرباح لأبل. 

تستطيع نماذج الأعمال التجارية الكبيرة إعادة تكوين الصناعات ودفع عجلة 

النمو بصورة مدهشة» ومع ذلك يرى كثير من الشركات أن ابتكار نموذج 

الأعمال صعب» حيث لا يفهم المديرون النموذج القائم جيدًا لمعرفة الكيفية 

أو الوقت الذي يحتاج فيه إلى تغيير. 

لتحديد إذا كانت شركتك في حاجة إلى تغيير نموذج أعمالها؟ ينصح 

جونسون وكريستينسن وكجيرمان باتباع الخطوات الاتية: 

1. بين واستوضح ما الذي يجعل النموذج القائم ناجًا؛ على سبيل المثال: 
ما مشكلات العملاء التي يعمل على حلها؟ كيف يكسب المال ويوفره 
لشركتك؟ 

2. راقب وتنبه للإشارات التي تبين أن نموذ جك يحتاج إلى تغيير» مثل ظهور 
منافسين جدد أقوياء وصارمين في الأفق. 

3. فررء هل إعادة اختراع النموذج المخصوص بك يستحق کل هنذا الجهد؟ 
يكون الجواب بنعم فقط إذا كان النموذج الجديد يغير الصناعة أو السوق. 
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بعد معالجة هذه المشكلات مع العشرات من الشركات» وجدنا أن 
نماذج الأعمال الجديدة غالبًا ما تبدو غير جذابة لأصحاب المصلحة 
في الداخل والخارج منذ البدايةء فلمعرفة ما يوجد خارج حدود الشركة 
وما يوجد في النموذج الجديد» تحتاج الشركات إلى خارطة طريق. 
تتكون خرائط الطرق المخصوصة بنا من ثلاث خطوات بسيطة: 
الأولى» إدراك أن النجاح يبدأ بعدم التفكير في نماذج الأعمال تاتا 
ويبدأً مع التفكير فى فرصة إرضاء العملاء الحقيقيين الذين يحتاجون 
إلى مهمة مصوغة بصورة جيدة. والخطوة الثانية بناء مخطط 
وبرنامج عمل يبين كيف ستلبي شركتك هذه الحاجةء وفي الوقت 
نفسه تكون مربحة» حيث تتكون هذه الخطة في نموذجنا من أربعة 
عناصر. والخطوة الثالثة مقارنة هذا النموذج مع النموذج الحالي 
لمعرفة مدى ما يجب تغييره للحصول على الفرصةء ستعرف بمجرد 
الانتهاء من ذلك أبإمكانك استخدام النموذج والتنظيم الموجودين آم 
انك في حاجة إلى فصل وحدة جديدة لتنفيذ نموذج جديد. كل شركة 
ناجحة تفي بحاجة العملاء الحقيقيين بوجود نموذج عمل فاعلء سواء 
أمفهومًا تماما كان ذلك النموذج آم لا9 دعونا ناقي نظرة على ما 
يستتبع ذلك. 
تطبيق الفكرة 
افهم نموذج الأعمال الحالي 


يتکون النموذج الناجح من المكونات الآتية: 
قيمة العملاء: يساعد النموذجً العملاءَ على تنفيذ (مهمة) محددة لا 
تعالجها العروض البديلة. 
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مشال: تمكن العيادات الصغيرة الناس من زيارة عيادة الطبيب دون 
ترتيب مسبق» من خلال وجود الممرضين الممارسين لعلاج الحالات 
اس 

صيفة الربح: يولد النموذج قيمة لشركتك بعوامل» مثل نموذج 
الإيرادات» وهيكل النفقات» والهوامش الرْبحيّةء ودوران المخزون. 
شقال؟ سيان مجموقة اشا تادر عبر هة مرنحة ن ان كه 
خفضت كثيرًا من عناصر هيكل النفقات. وتقبلت هوامش ربح إجماليّة 
أقل من المستوىء وباعت النانو بأعداد كبيرة إلى سوقها. 

المستهدف: السوق» مشترون للسيارات في السوق الناشئة أول مرة. 

* الموارد والعمليات الرئيسة: لدى شركتك الأفراد, والتقنيةء 
والمنتجات. والمرافق. والمعدات» والعلامة التجارية المطلوبة 
لتقديم اقتراح قَيْم للعملاء الذين تستهدفهم» ولها عمليات( التدريب» 
والتصنيع والخدمات) للاستفادة من تلك الموارد. 
مثال: كي تستطيع شركة تاتا موتورز الوفاء بمتطلبات صيغة ربح 
نانو كان عليها أن تعيد تصؤرها لكيفية تصميم السيارة» وتصنيعهاء 
وتوزيعها. أعادت تعريف استراتيجيّة موردهاء واختارت الاستعانة 
بمصادر خارجية للحصول على (%85) من مکونات نانو واستخدام 
ما يقرب من (60) أقل من الباعة للحدٌ من نفقات صفقات البيع. 

تحديد متى تكون الحاجة إلى نموذج جديد 

تحتاج الظروف الآتية إلى تغيير نموذج العمل: 

فرصة ل: 

مخاطبة احتياجات مجموعات كبيرة من الذين يجدون الحلول القائمة مكلفة 
کا و 

الاستفادة من التقنية الجديدة أو استغلال التقنية الموجودة في أسواق جديدة. 


التشديد على القيام بمهمة يجب إنجازها في حين أنها غير موجودة. 


اعادة بناء نموذج أعمالك 


مثال: 

هدف نانوهوفتح باب ملكية السيارات إلى المستهلكين ذوي الد خل المنخفض 
في الأسواق الناشئة. 

تطور الشركة تطبيقًا تجاريًا لتقنية ضعت أصلا للاستخدام العسكري . 
دهت فد كن على ادا (وظيقة) لم تلب للعملاء: استلام الطرود بسرعة 
وموثوقية أكثر مما يمكن لأي خدمة أخرى تقديمه. 

توجد حاجة إلى: 

التخلص من الموزعين ذوي المبيعات القليلة. 

الاستجابة للتحولات في المناضسة. 

مثال: 

هددت المصانع الصغيرة مصانع الصلب المتكاملة قبل ثلاثين عامَا بتصنيع 
الصلب بأنفسهم ويأسمار أف من ذلك بكثير. 

تحول مصنع الأدوات الصناعية. هيلتي» من بيع أدواته إلى تأجيرها جزيًا. 
(الباعة الجيدون تحولوا بعيد ا عن بيعها بسبب بيعها أدوات عالية الجودة). 


نمودج الأعمال: تعحعريف 


يتآلف نموذج الأعمال التجارية- من وجهة نظرنا- من أربعة 
عناصر متشابكةء توجد القيمة وتقدمها عندما تكون مجتمعة, وأكثر 


والعناصر ھی : 


هھ 


عرض القيمة المقدم للعملاء 


للعملاءء وهذا يعني الوسيلة لمساعدة العملاء على الحصول على مهمة 
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تم القيام بها بصورة يه» ونعني ب(المهمة) مشكلة أساسية في 
موقف معين تحتاج إلى حل. وبمجرد تفهمنا للمهمة جوانبها جميعهاء 
ومن ذلك العملية الكاملة لإنجازهاء عندها نكون قادرين على تصميم 
العرض أو الاقتراح» وكلما زادت أهميًّة المهمة للعملاءء انخفض 
مستوى رضاهم عن الخيارات الحالية من أجل القيام بهذه المهمةء 
وأصبحت حلولك أفضل من البدائل المتوافرة للحصول على هذه 
المهمة (وبطبيعة الحالء انخفاض السعر)» ومن ثم تزداد الخدمات 
العامة انعد هة للاي ( 0۷۴۶©( كرون اتفرص اء اتخ مات اة 
المقدمة للعملاء في أقوى حالاتهاء كما وجدنا في البحث» عندما لا 
تصمّم المنتجات والخدمات البديلة دون أخذ الوظيفة الحقيقية في 
الحسبان» ويمكنك تصميم العرض أو الاقتراح الذي سيؤدي إلى القيام 
بالمهمة. والمهمة فقط. على نحو مثالي. سنعود إلى هذه النقطة في 


NE $ 


صيغة الربح 
ةارم می سكطط وعد كيد قا الق ركد راجا هة 
لنفسهاء وفي الوقت نفسه توفير القيمة للعملاء. تتألف صيغة الربح 
٠‏ نموذج الإيرادات: السعر مقابل الحجم. 
٠‏ هيكل النفقات: النفقات المياشرةء وغير المياشرة» وفورات 
الحجم. سيكون هيكل النفقات مدفوعا في الغالب عن طريق 
نفقات الموارد الرئيسة التي يتطلبها نموذج الأعمال. 


176 


إعادة بناء تموذج أعمالك 


٠‏ نموذج الهامش: عند معرفة الحجم المتوقع وهيكل النفقاتء 
يكون نموذ ج الهامش هو المساهمة المطلوبة من كل معاملة 
لتحقيق الأرباح المطلوبة. 

٠‏ سرعة الموارد: السرعة التي نحتاج إليها لتسليم المخزون. 
والأصول الثابتةء وغير الثابتةء وبصورة آكثر عموميةء مدى 
حاجتنا إلى الاستفادة من الموارد على نحو جيد لدعم 
الحجم المتوقع وتحقيق أرباحنا المتوقعة. 

غالبا ما يعتقد الناس أن مصطلحي (صيغة الربح) و( نموذج 

الأغمال) يمن اسنتفالهةا الواخد يدل الأفر؛ أي اهما قابلان 
للتبديلء ولكن» كيف يمكنك تحقيق الربح» وهو فطعة واحدة فقط من 
هذا النموذج؟ لقد وجدنا أنه من الآكثر فائدة أن تبداً بوضع الثمن 
المطلوب لتقديم الخدمات الْقَيّمَة المقدمة للعملاءء ومن ثم العمل 
إلى الوراء لتحديد ما يجب أن تكون عليه النفقات المتغيرة والهوامش 
الإجماليّة. وهذا بدوره يحدد ما يجب أن تكون عليه سرعة المصدر 
وحجمه لتحقيق الأرباح المرجوة. 


الموارد الرئيسة 

الموارد الرئيسة هي الأصولء» مثل: الأفراد» والتقنيةء والمنتجات» 
والمرافقء» والمعدات» والقنوات» والعلامة التجارية المطلوبة لتقديم 
عرض القيمة إلى العملاء المَُستهدفين» والتشديد هنا هوعلى 
العناصر الرئيسة التي توجد فيمة للعملاء والشركةء والطريقة التي 
فال اطعا مذ اتقام کل قر أا موان اة جد 
التمايز التناضسية). 
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العمليات الرئيسهة 

للشركات الناجحة عمليات تشغيلية وإدارية تسمح لها بتقديم 
قيمة بطريقة يمكن تكرارها بنجاح وتزداد في الحجم» ويمكن أن تشمل 
هذه العمليات المهام المتكررة. مثل: التدريب» والتطوير» والتصنيع» 
ووضع الميزانيات» والتخطيط. والمبيعات» والخدمةء وتشمل العمليات 
الرئيسة اسشا قواعد الشركة والقياسات. والمعايير. 


تكن العناصر الأربعة هذه لبنات بناء أي عمل تجاري» ويحدد 
لن هوض ية ال ماز وة الرع هة العمل الاق ر کتعلی 
التوالي؛ ونصف الموارد والعمليات الرئيسة في كيفية تسليم هذه 
القيمة إلى كل من العميل والشركة. 

وعلى الرُغم من البساطة التي قد يبدو عليها هذا الإطارء فإِنٌ 
قوته تكمن في ترابط أجزائه المعقدة؛ حيث إن من شأن آي تغييرات 
كبيرة تطراً على أي من هذه العناصر الأربعة أن تؤثر في العناصر 
الأخرى زاتكل التكامل: لا سے الف ر قات القا ہہ طا کر او 
أل استهراةا سرا بق ةة ال امبر اطهط بها پپ برق 


متسقة ومتكاملة. 
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إعداد عرض قيمة مقدم للعملاء 


من غير الممكن اختراع نموذج عمل أو إعادة اختراعه» دون 
تحديد واضح لعرض القيمة المقدم للعملاء قبل كل شيءء ففي كثير 
من الأحيانء يبدأ ذلك بوصفه إنجارًا بسيطا جدًا. تخيّل للحظة أنك 
واقف على طريق في مومباي في يوم ماطرء ولاحظت وجود عدد كبير 
من الدراجات النارية تتحرك يمنة ويسّْرة بصورة غير مستقرة من بين 
س غوف اتم یاوآ تومن حوتھاس راذآ آتسة آتیظی عن قريب ستجة أن 
معظمها يحمل آفراد الأسرة كلهم؛ الوالدين وأطفالهماء فعند التفكير 
أول مرة» قد تقول: هذا جنون! أو: هذا ما هوعليه الحال في البلدان 


عناصر نمودج الأعمال الناجح 

كل شركة ناجحة تعمل وفقا لنظام فاعل لنموذج الأاعمال» وعن طريق 
تحديد أجزائه المكونة بطريقة منهجية يستطيع المديرون التنفيذيون 
معرفة كيف يفي النموذج بالقيمة الكامنة لعرضها بطريقة مربحة 
باستخدام العمليات الرئيسة وموارد رئيسة معيلنة. وبهذا الفهم› 
بصورة جذرية بالخدمات نة ة المقدمة للعملاءء وما يحتاجون 
الفرصة. 


[73 
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عرض القيمة امقترح ( C۷۶‏ ) 
ه العميل المستهدف ه العرض. الذي يفي بمتطلبات 
» المهمة التي يجب إنجازها لحل الحاجةء وهذا لا يحدد بما يباع فقط 
مشكلة مهمة, أو الوفاء بحاجة مهمةتخص ۳/00٨٠‏ ولكن أيضًا بطريقة البيع. 
المميل المستهدف. 


صيغة الربح 

« تموذج العائدات. ما مقدار المال الذي يمكننا جنيه؟ 
السعر مقابل الحجم. يمكن النظر إلى الحجم من حيث 
حجم السوق. وعدد مرات الشراء وتكرارهاء والمبيعات 
الأضافية... الى اخره. 

د هيكل التفقات. كيف تخصص النفقات؟ تشمل كلفة 
الأصول الرئيسةء والنفقات المباشرةء وغير المباشرة» 
ووفورات الحجم. 

» نموذج الهامش. کم يجب أن یكون حجم كل 
معاملة لتحقيق مستويات الربح المطلوب؟ 

« سرعة الموارد. ما السرعة التي يجب أن تستغل 


الموارد الرشسة 
الموارد من خلالها لتستطيع دعم حجم الهدف؟ لوار لري 


توجد حاجة إلى تقديم عرض القيمة للعملاء 


‌ 
وهذا يشمل المهل الزمنيةء والإنتاجية . ودوران على نحو مربح: ویمكن أن تنشمل: 


المخزونء واستخدام الأصول » وهلم جرا. الاش 
التقنية واخنتجات. 
المعحدات. 
المعلومات. 
القنوات. 
الشراكات والتحالفات. 

العمليات الرثيسة » تعد القواعد مثها مثل العلامة التجارية. 

المقاييس والمعاييرء التي تجعل عرض القيمة 

المقدم للعملاء مربسًاء متكرَرًاء وقابلا للتطوير 

ویمكن أن يشمل: 

العمليات: التصميم» وتطوير المنتجات. وتوفير 

الملصادر. والتصنيع» والتسويق. والتوظيف» والتدريب. 

وتقنية المعلومات. 

« القواعد والمقاييس: متطلبات الهامش للاستثمار: 

وشروط الائتمان» والمهّل الزمنية. وشروط المورد. 

« المعايير: حجم الفرصة اللازمة للاستثمار وسلوب 

التمامل مع المملاء والقنوات. 


إعادة بناء تموذج أعمالك 


عندما آخذ راتان تاتا من مجموعة تاتا هذا المشهد في الحسبانء 
رأی أنه توجد وظيفة حاسمة ينبغي القيام بها: توفير بديل للعاتلات 
أكثر أمانًا من دراجة(السكوتر) علم أن ثمن أرخص سيارة متاحة في 
الهند يوازي بسهولة خمس مرات ما تكلفه الدراجة( السكوتر)ء وأنْ 
كثيرّا من هذه الاس يمكنها تحمل نفقات واحدة من تلك السيارات؛ 
لذا كان تقديم عرض بديل بأسمار معقولة وأكثر أمتا اقتراخًا مناسبًا 
في الأحوال الماديّة جميعها للأسر التي تشتري السكوتر وهو عرض 
يمكن آن يكون في متناول عشرات الملايين من الناس الذين لم يكونوا 
ع جا من سوق ران السات ا دوف رادان اا آنا اتا نة 
استخدام نموذج أعمال شركة تاتا موتورز لتطوير مثل هذا المنتج عند 
ثتظة السعر المطلوة. 

في الطرف الاخر من السوق» كانت شركة هيلتي (الشركة 
المصنفمة للمعدات الكهربائية الحديثة اللازمة للبناء الصناعي 
ومركزها ليشتين شتاين) قد أعادت النظر في الوظيفة الحقيقية 
التي ينبغي القيام بها لخدمة كثير من الزبائن الحاليين؛ فالمقاول 
يجني المقاول المال عن طريق إنهاء المشروعات؛ وإذا كانت الأدوات 
المطلوبة غير متوافرة آو لا تعمل جيدًاء فلا يمكن القيام عندئذ بالعمل 
وإنهائه» ولا يجني المتعهدون المال عن طريق امتلاك الأدوات؛ فهم 
يصنعونها لاستخدامها بآكبر قدر من الكفايةء فقد كان بإمكان شركة 
هيلقى مس اعد 3 المقارلين على |اتجاز المو ام بثاجي ر الأدزات بدلا من 
بيعها. وعن طريق إدارة مخزون عملائها تستطيع توفير أفضل أداة 
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في الوقت المناسب. وإيصالها واستبدالها بسرعة عاليةء إضافة إلى 
تحديثهاء مقابل رسوم شهرية. ولتقديم عرض هذه القيمةء كانت 
الشركة في حاجة إلى إنشاء برنامج إدارة أسطول الأدوات» وتحويل 
اهتمامها في آثتاء هذه العملية من خدمات التصنيع إلى خدمات 
التوزيع» وهذا يعني أن على هيلتي بناء صيغة جديدة للربح» وتطوير 
الموارد والعمليات الجديدة. 

السمة الأكثر أهميّة لعرض القيمة المقدم للعملاء هي دقته؛ 
آي كيفية التعامل مع مهمة العميل التي يتعين القيام بها ولا شيء 
آخر سواهاء ولكن غالبًا ما تكون مثل هذه الدقة الشىء الأكثر صعوبة 
لتحقيقهء فالشركات التي تحاول إيجاد الجديد غالبًا ما تهمل التشديد 
على وظيفة واحدة» بل تبعثر جهودها في محاولة فعل كثير من المهامء 
ما يوؤدّي إلى عدم القيام بأي مهمة على نحو جيد. 


الطريقة الوحيدة لتوليد عرض القيمة الدقيق هي التفكير في 
الحواجز الأربعة الأكثر حدوثاء التي تمنع قيام الأفراد من تأدية وظائف 
معينة على نحو جيدء وهي: المال غير الكافيء وإمكانات الوصولء 
والمهارة» والوقت» فقد صمّم صانع البرمجيات إنتيوت دا1 برنامج 
كويك بوكس لتلبية حاجة مالكي الأعمال التجارية الصغيرة لتجنب نفاد 
النقدء وعن طريق إنجاز العمل بوساطة برامج المحاسبة المبسطة إلى 
حد كبير» كسرت شركة إنتويت حاجز المهارات التي منعت أصحاب 
الأعمال الصغيرة غير المدربين دون استخدام حزم المحاسبة الأكثر 
تعقيدا. في حين كسرت شركة منيوت كلينك» مقدم الرعاية الصحية 
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الأساسية المستندة إلى الصيدلةء حاجز الوقت الذي أبقى الناس 


بوساطة الممرضين الممارسين دون الحاجة إلى حجز مواعيد مسبقة. 


تصميم صيغة الربح 

قرف زاطان هاا أن,السسل الیوو جص وآ لااك 
البخارية على السيارات هو عن طريق ردم حاجز المال»ء بخفض 
سعر السيارة بصورة كبيرة. تساءل تاتا: ماذا لو آمكنني تغيير اللعبة 
بصناعة سيارة ثمنها منّة آلف روبية ( وحدة عملة تستعمل في الهند 
وباكستان؟). تصور نقطة سعر مقدارها نحو ألفين وخمس مَّة دولار 
آمریکی؛ ق اقل من تفس تر ایق ساز ةطاح وکح تیا 
التصؤر- بطبيعة الحال - تداعيات مثيرة لصيغة الربح: إنها تتطلب 
انخفاضًا كبيرًّا في الهوامش الإجماليّةء وتخفيضًا جذريًا في كثير 
من عناصر هيكل النفقات» ومع ذلك عرف أنه بالامکان كسب المال 
إذا استطاع زيادة حجم المبيعات كثيرًاء وعرف كذلك أن قاعدته 
المُستهدفة من المستهلكين يمكن أن تكون واسعة. 

مُا هيلتي» فقد كان الانتقال إلى برنامج إدارة العقود المطلوبة 
يتطلب تحويل الأصول من الميزانيات العمومية للعملاء إلى الشركة 
نفسهاء وتوليد إيرادات مخصوصة بها عن طريق نموذج عقد الإيجار/ 
الاش ترالت. ما الرسوم القهرنة شمگرن أكون للعماا: مجموعة 
كاملة من الأدوات في متناول آيديهم» ومن ذلك عمليات الإاصلاح 
والصيانةء وهذا ما سيتطلب تحولا أساسيًا المكونات الرئيسة جميعها 
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المبيعات وادارة العقود) > ودعم الهوامش› وسرعة المعاملات. 


تحديد الموارد والعمليات الرئيسة 

ده ك أن صیيغ عرض اقش راح القيمة لكل من العم لاء والأعمال 
التجارية. يجب على الشركات النظر في الموارد والعمليات الرئيسة 
اللازمة لتحقيق تلك القيمة؛ فبالنسبة إلى شركة خدمات مهنيةء 
على سيل اعفان عاد 2سا رن السوار د اترم ة فى الساميق قيا 
وتكون العمليات الرئيسة الأشخاص ذوي الصلة (التدريب والتطويرء 
على سبيل المثال). أمّا لشركة سلع معلبةء فإِنْ الموارد الرئيسة هي 
العلامات التجارية القويةء وفنوات التوزيع لدى تجار التجزئة المختارة 
جيدًاء وقد تكون العلامة التجارية المرتبطة وعمليات قناة الادارة من 
بين العمليات الرئيسة . 


في كثير من الأحيان. لا تكرّن الموارد والعمليات الفردية هي 
التي تصنع الفرق» ولكن علافة بعضها مع بعض. حيث ستحتاج 
الشركات داتمًا تقريبًا إلى دمج الموارد والعمليات الرئيسة بطريقة 
فريدة؛ لاقيام بوظيفة تخدم تماما مجموعة من العملاءء عندها تكون 
الق ر گات ق وة س اة سو رة دا قق لی تج ما ساعد 
التشديد ولا على مرن القيمة وصيغة الربح على توضيح كيفية احتياج 
هذه الموارد والعمليات إلى الترابط؛ على سبيل المثال: تقدم معظم 
المستشفيات العامة عرض قيمة يمكن وصفه بأنه «سنفعل أي شيء لى 
ف خصو رگن کل کل شی تعاس كاعة رطلي مخ خت المست عبات 
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اٹ تتوافر لدیها مجموعهة واسعة من الموارد ( المتخصصين› 
والمعدات» وغيرها) التي يمكن ربطها ببعضها باي صورة من 
الصور. والنتيجة هي ليس فقط عدم وجود تمایز ولکن عدم الرضا 


2 > 


ايضا. 


هيلتي تنسحب بخفة من بيع المعحدات 


استفادت هيلتي من فرصة تغير قواعد اللعبة لزيادة الرْبحيّةء بتحويل 


المنتجات إلى خدمة؛ فبدلا من بيع الأدوات (بأسعار تتخفض باستمرار)ء 


تحولت إلى خدمة التأجير فقط «الأداة التي أنت في حاجة إليها عندما تحتاج 
إليهاء دون متاعب الإصلاح أو التخزين». يتطلب مثل هذا التغيير الجذري في 
عرض القيمة المطلوب للعملاء تحولا في الجوانب جميعها لنموذج أعمالها. 


شركة الأدوات 
الصناعية التقليدية 
يعات الأدوات 
الصناعية والمهنية 
ولوازمها. 
هوا ھ .۰ $ 6 ٠‏ 2 


دوران مخزون مرتفع. 


اة توزیع› مصانع 
البلدان الناميةء البحث 
والتطوير. 


عرض القيمة للعميل 


صيغة الريح 


الموارد والعمليات 


الرئيسه 


خدمة إدارة مجموعة أدوات 
هباشي 

تاجير مجموعة شاملة من 

الأدوات لزيادة انتاجية 

المتعهدين في الموقع. 


هوامش مرتفعة؛ أصسول 
كبيرة؛ دفعات شهرية 
لصيانة الأدوات» والإصلاح» 
والاستبدال. 

هوامش مرتفعة؛ أصسول 
كبيرة؛ دفعات شهرية 
لصيانة الأدوات» والإصلاح» 
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وعلى النقيض من ذلك يستطيع المستشفى الذي يشدد على 
عرض فيمة محددة دمج الموارد والعمليات بطريقة فريدة تبهج 
المثالء يشدد على عرض فيمة محددة بقوله: اذا کنت تعاني مرا 
في الجهاز الرئوي» فأحضره إلى هناء سنحدد سا ةو دوو و2 


وكي تستطيع شركة تاتا موتورز تلبية متطلبات عرض القيمة 
لعملائها وصيغة الربح لنانوء كان عليها أن تعيد تصؤر كيفية تصميم 
السيارة. وتصنيعهاء وتوزيعها. جمعت تاتا فريقا صغيرًا من المهندسين 
اباب ألذين - على سكس مواد سي الشركة الأكدر خبرة - لن قاترو 
ويتحدد تفكيرهم بصيغ الأرباح الحالية لصناعة السيارات» وقد قلل 
هذا الفريق عدد الأجزاء في السيارة بصورة كبيرة» ما أدى إلى توفير 
كبير في النفقات, وأعادت تاتا أأيضّا تصور إستراتيجيّة موردهاء 
واختارت الاستعانة بمصادر خارجية بنسبة (%85) من مكونات 
نانوء وقلصت عدد البائعين إلى (60) من المعدل الطبيعي تقريبًا؛ 
لتخفيض نفقات المعاملات» وتحقيق وفورات أفضل للحجم. 

وعلى الطرف الآخر من خط التصنيع» تتصور تاتا طريقة جديدة 
تماما لتجميع سياراتها وتوزيعهاء فقد كانت الخطة النهائية تقتضي 
شحن وحدات مكونات المركبات إلى شبكة تجميع مملوكة للشركة. 
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ولكن بصورة مستقلة عن شبكة خط تجميع الشركةء حيث ستبنى فيها 
على وفق الطلب. ستصمم النانوء وتبنى» وتوزع» وتخدم بطريقة جديدة 
جذريًا» طريقة لا يمكن أن تتحقق دون نموذج جديد للعمل. وبينما هيئة 
المطافی ن ماق زال فی الخارج,:طقد بکگن راتان خاقاا من حل سے 216 
السلامة المرورية بهذه العملية. 


أمّا شركة هيلتي» فيكمن التحدي الأكبر في تدريب ممثلي مبيعاتها 
للقيام بمهمة جديدة تمامًاء فادارة المجموعة ليست مبيعات لعدد 
فليل من الساعات» ولكن شوق انا دق أو أسابيع» نل اشوا من 
الاجتمامات لهاع آتزبائن بشراء پرتامع بدلا سق آلمتتي اجات وجدذ 
ممثلو المبيعات الذين اعتادوا التعامل مع قادة أطقم الشراءء ومديرو 
الشراء الذين يعملون من خلال مقطورات متنقلة في الموقع - أنفتَهم 
رؤساء تنفيذيين ومديرين ماليين لامعين عبر طاولات المؤتمرات. 

إضافة إلى ذلك» تحتاج عمليات التأجير إلى موارد جديدة» 
وأشخاص جدد. وآنظمة تقنية معلومات آكثر قوةء وغيرها من التقنيات 
الجديدة؛ لتصميم الحزم المناسبة وتطويرهاء ثم التوصل إلى اتفاق 
بخصوص الدفعات الشهرية. وكانت هيلتي في حاجة إلى عملية 
للحفاظ على مجموغة كبيرة من الأدوات غير مكلفة وقاعلة اکا 
اعتاده عملاؤهاء وهذا يعني توافر مستودعات كبيرة للتخزين» ونظام 
لإدارة المخزون» ومصدر تزويد للادوات البديلة. وفي جانب إدارة 
الغعااہ ,طروت ےرک هاتی موف لی شک الارن مکش مدیری 
مشروعات البناء الاطلاع على الأدوات جميعها في مجموعاتها ومعدلات 
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التعامل مع محاسبة النفقات المرتبطة بتلك الأصول بسهولة. 


في الظهور عند تطوير نموذج الأعمال» وقد لا يمكن تصورها كلها 
حتى يختبر المنتج أو الخدمة جديدة» حيث تحتاج نماذج الأعمال إلى 
المرونة اللازمة للتغيير في السنوات الأولى من تأسيسها. 


متی نحتاج إلى نموذج أعمال جديد؟ 

ينبغي للشركات المؤسسة أن تأخذ على عاتقها مباشرة تأسيس 
ابتكار نموذج الأعمال على محمل الجد» حيث يمكنها في كثير من 
الأحيان إيجاد منتجات جديدة تزعج المنافضسين دون تغيير جذري 
لنموذج أعمالها التجارية الخاصة»ء على سبيل المثال: طورت شركة 
بروكتر آند غامبل عددا من المنتجات» بما تصفه ( الابتكارات المعطلة 
للسوق) مثل ممسحة وخرقة سويفر التي تستعمل مرة واحدةء ويمكن 
التخلص منهاء ونوع جديد من معطرات الهواء. بني كلا الابتكارين 
على نموذج عمال (6 & ۴) التجارية القائمة وهيمنتها على المواد 
الاستهلاكية المنزلية. 

E EEE‏ نمو جديد مغامرة الدخول إلى منطقة 
نموذج أعمال غير معروف. وليس فقط نحو المجهول» أو سوق غير 
معروفة. ولكن متى؟ يكون الجواب القصير المقتضب هو: عندما توجد 
حاجة إلى تغييرات كبيرة للعناصر الأربعة المتعلقة بالنموذج القائم» 
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ولكنْ الأمر ليس بهذه البساطة دائمًا؛ لأنه توجد حاجة إلى قرار إداري 
سگیم: بعذ کل سا كرتا لاسظقا سةد طروف ست ر اتیج ما تتاب 


ب 


فرصة معالحة احتياجات مجموعات كبيرة من العملاء 
الو قم الذيح ,اس كعدوا سن الوق اا ى اطول 
الحالية المتوافرة مكلفة جدًا أو معقدة فى نظرهم» وذلك 
آي المجموعات الكبيرة والفقيرة )» كما فعلت نانو تاتا. 
ومک اھ اء ار رة الس هاه هة اة 
من قبلء وإيصالها إلى سوق جديدة (مثلء تقديم تقنيات 
عسگریة فى مالاك القطتاء التجارىة أو العگس). 

فرصة جلب الاهتمام صوب مهمة يجب القيام بهاء في حين 
أن مثيلاتها لم توجد حتى الآنء وهذا كثير الحدوث في 
الصناعات؛ حيث تشدد الشركات على المنتجات أو شرائح 
العملاءء ما يؤدي بهم إلى تحسين المنتجات الحالية آكثر 
اگنن : وزيادة السلع مع مرور الوقت› ويعطي التشديد على 
الوظائف للشركات فرصة اعادة تعريف ربحية الصناعة؛ 
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التسويق الأفضل» بل شدّدت على الوفاء بحاجة عميل لم تلن 
كليّاء وهي حاجة تلقي الطرود الآنء على نحو أكثر موثوقية 
بطريقة آكثر كفايةء وقد منح تركيز نموذج الأعمال الذي نتج 
هق هذه الوظيفة فد يكن مر خقافت 1ة نر5 امس ققرت 
(0۴8) سنوات عدة لنسخها وتقلیدها. 
قل دمن الم بس تاعة الاب كاك أقل نكر معا 
هو متوافر في السوق . 
ء ء 
3 اللعاجة اتی اتر د طا حول سس التاقسة باٹ ایی .ها شرف 
بقطاعات السوق الأساسية إلى التحول نحو السلع. كانت شركة 
هيلتي في حاجة إلى تغيير نموذج أعمالها؛ بسبب انخفاض نفقات 
التصنيع العالمية؛ (جيدة بما يكفي) هكذا تمكن الوافدون 
الجدد من دخول السوق الكبيرة بأسعارهم المتنخفنشة ما أدئ 
إلى تراجع سوق الأدوات الصناعية ذات الجودة العالية. 


وبطبيعة الحال > يتعين على الشركات عدم الاستمرارفي إعادة 
ابتكار نموذج الأعمال وتجديده» إلا إذا كانت على ثقة بأنُ الفرصة 
كبيرة لتبرير هذا الجهد؛ إذ إنه لا فائدة تذكر من تآسيس نموذج 
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أعمال جديد إذا كان جديدًا بالنسبة إلى الشركة فقط. ولكن يجب 
أن يكون جديدًاء أو مغيرًا لقواعد لعبة الصناعة أو السوق كله. والقيام 
بخلاف ذلك سيكون مضيعة للوقت وهذرًا للمال: 
ستساعدك هذه الأسئلة على تقييم: هل سيسفر تحدي ابتكار 
نموذج الأعمال عن نتائج مقبولة؟ ستزيد الإجابة ب (نعم) عن الأسئلة 
الأربعة كلها كثيرًّا من احتمالات التنفيذ الناجح: 
٠‏ هل تستطيع ربط المهمة مع التشديد على عرض فيمة العميل 
الملزمة؟ 
ه٠‏ هل يمكنك ابتكار نموذج يجعل العناصر جميعها؛ افتراح 
عرض عرض القيمة المقدّم للعميلء وصيغة الربح» والموارد 
والعمليات الرئيسة. تعمل معًا للقيام بالمهمة بطريقة أكثر 
قاع ةمك 
٠‏ هل تستطيع إنشاء عملية تطوير أعمال جديدة غير مقيدة 
بالتأثيرات السلبية- في كثير من الأحيان- للأعمال الأساسية 
الكو هة راف 
٠‏ هل سيعرقل نموذج الأعمال الجديد المناضسين؟ 
إن ابتكار نموذج أعمال جديد لأعمال جديدة لا يعني أن نموذج 
الأعمال الحالي سيصبح مهددًا أو يجب تغييره؛ ففي كثير من الأحيان 
نرى أن نموذج الأعمال الجديد يعزز الأعمال الأساسية ويكملهاء مثلما 
اکتشفت آعمال داو کورنینج. 
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كيف استطاعت شركة داو كورنينج الخروج عن طريقها المألوفة ؟ 

عندما تحين الساعة المناسبة لابتكار نموذج الأعمال بوضوح,» لا 
يمكن النجاح فقط في الحصول على النموذج المناسب» ولكن أيضا في 
التأكد أن الأعمال الحالية لا تمنع بطريقة أو بأخرى النموذج الجديد 
من إيجاد قيمة له أو ازدهاره» فقد كانت هذه مشكلة داو كورنينج عندما 
بنى وحدة أعمال جديدة بصيغة أرباح جديدة من نقطة الصفر. 


داو كورنيتج يحتضن هوامش الربح المنخفضة 
وجدت شركة الأعمال داو كورنينج ذات الرْبحيّة المرتفعة تقليديًا فرصا 
جديدة في عروضس الأرباح والهوامش المنخفضة» بانشاء وحدة عمال 
منفصلة تعمل بطريقة مختلفة تماما وعن طريق تفريق الشركة جذريا بين 
وحدات الهوامشن الع تة وال فة 1ة قحتبى الق رك تق كف الأحال 
التقليدية. بل وجدت مكاسب جديدة في هوامش الربح المنخفضة. 
الأعمال المؤسسة وحدة الأعمال الجديدة 
حلول بحسب الطلب» عقود عرضن القيمة المقدم لا اضافات» أسعار الجملةء 
تم التفاوض عليها. للعميل البيع من خلال الإنترنت. 


هوامش مرتفعة. أسعار صيغة الربح التسعير بحسب السوق؛ 

تجزئة عالية لدفع بدل نفقات عامة منخفضة 

خدمات القيمة المضافة. لاس عاب خوامشن آقل؛ 
قاع اة 

البحث والتطويرء وخدمات المواردوالعمليات نظام تقنية معلومات؛ 

اتوج ارقنسة عمليات بأقل كلفة:: مكننة 
(أتمتة) بالحد الأقصى. 
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لسنوات عدَّة» باعت شركة داو كورنينج الآلاف من المنتجات 
الست ة على الس لكق »وقد ست الخد مات التقتية الستطورة لمسجموعة 
واسعة من الصناعات. وذلك. بعد سنوات من النمو المربح؛ انچ 
مجموعة من المنتجات في حالة ركود, وتراوح مكانهاء وقد كشفت 
مراجعة الإستراتيجيّة عن تبصّر مهم جدٌا: أصبح جزء من منتجاتها 
المنخفضة السعر سلعة مطلوبة. لم يعد كثير من الزبائن من ذوي 
الخبرة في تطبيقات السيليكون في حاجة إلى الخدمات التقنية؛ بل 
كانوا في حاجة إلى منتجات آساسية بأسعار منخفضةء وقد أوجد هذا 
التحول فرصة للنموء ولكن لاستغلال تلك الفرصة» كان لابدٌ لشركة 
داو كورنينج من معرفة وسيلة خدمة هؤلاء العملاء بالمنتج المنخفض 
السعرء كانت المشكلة أن كلو من نموذج الأعمال والثقافة مبنيان على 
السعر المرتفع » وعلى حزم المنتجات والخدمات المبتكرة. في عام 
2.ححم» وفي السعي إلى تحقيق ما كان أساسًا سلعة الأعمال التجارية 
للعملاء المنخفقضة السعر» طلب الرئيس التنفيذي لشركة داو كورنينج 
جاري آندرسون إلى المدير التنفيذي دون شيتس تنكو تكوين فريق 
للبدء في أعمال تجارية جديدة. 

بدأ فريق العمل عن طريق صياغة عرض القيمة للعملاء الذي 
اعتقد أنه سيلبي المهمة التي ينبغي القيام بها من آجل العملاء 
الباحثين عن السعر المنخفض. قرر الفريق أن سعر النقطة يجب أن 
ينخفض بمقد ار (%15) (وهذا يعد تخفيصًا كبيرًا بالنسبة إلى سلعة 
واحدة). وعندما حلل فريق البحث ما يتطلبه عرض القيمة للعملاء 
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الجديد. أدرك أن الوصول إلى تلك النقطة يحتاج إلى اتخاذ ماهو 
أكثر بكثير من مجرد تخفيض الخدمات» ثم إن خفض السعر بصورة 
جذرية يدعو إلى صيغة ربح مختلفة تماما مع هيكل نفقات أقل من 
الأصل بكثير. الذي يعتمد كثيرًا على تطوير نظام تقنية المعلومات 
الجديد. ولبيع مزيد من المنتجات بصورة أسرع» تحتاج الشركة إلى 
استخدام الإنترنت لمكننة (أتمتة) العمليات» وتخفيض النفقات العامة 


متى يكون النموذج القديم ناجحا؟ 

أنت لا تحتاج دائمًا إلى نموذج أعمال جديد للاستفادة من فرصة تغير اللعبةء 

ففي بعض الأحيان, وكما فعل بروكتر آند جامبل مع سويفرء تجد الشركة أنْ 

النموذج الحالي هو نموذج ثوري في سوق جديدة. متى يكون النموذج القديم 

ناجًا؟ عندما تكون قادرا على تحقيق عرض القيمة للعميل الجديد : 

١‏ بوجود صيغة الربح الحالي. 

٠‏ باستخدام معظم الموارد والعمليات الرئيسة الحالية. إِنٌ لم يكن كلها 

٠‏ باستخدام المقاييس الأساسية» والقواعد. والمعايير» نفسها التي 
تستخدمها الآن في تشغيل العمل الحالي المخصوص بك. 


سر اشوا د 

بصفتها شركة ناضجة وناجحة.ء كانت داو كورنينج تزدحم 
بالموظفين المدرّبين تدريًا جيدًاء واعتادوا تقديم عرض قيمة 
مخصص ذي لمسة جمالية أخاذة. وللقيام بالمكننة(الأتمتة)ء يجب 
أن تكون الأعمال الجديدة آكثر توحيدًا الآنء وهو ما يعني إقامة قواعد 
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وقوانين مختلفة وأكثر صرامة بكثير: على سبيل المثال: سيكون حجم 
الطلب محددًا بمدد قليل من الخيارات ذات الحجم الكبيرء وستكون 
اقل الزمنية للتسليم ما بين آسبوعين وأربعة اسابيع وستكون 
الأ سنا ءات ات عة اسبافة)ء كرون روط الاقع ان تابت 
وستفرض رسوم إذا طلب المشتري العميل خدمة إضافية. وقد كَتبَ 
على الجدار مام الجميع: سَيْمَيّرَ المشروع الجديد بمستوى منخفض 
من الاتصال الشخصي مع العملاءء وستكون الخدمة مقدمة من آلات 
البيع» مثل آلات الصرف التلقائي في المصارف. ومضخات البنزين 
ذاتية الخدمةء وجميعها موحدةء لذا كان لزامًا على داو كورنينج 
لتحقيق النجاح كسر القواعد التي استرشد بها سابقًا في نجاحه. 


كان على شيتس أن يحدد إذا كان المشروع الجديد» بما له من 
قوانين وقواعد جديدة» قادرا على النجاح في كنف محد دات مؤسسة 
داو كورنينج المؤسسة. آقام شيتس لعبة حرب تجريبية لاختبار مدى 
تفاعل الموظفين والنظم مع متطلبات عرض القيمة الجديد المقترح 
للعميل الجديد المقترح» ونخُى جانبًا العادات الراسخةء لكنْ العمليات 
القائمة أحبطت أىّ محاولة لتغيير اللعبةء فأصبح واضكًا أن الأجسام 
المضادة ستقضي على المبادرة في مهدها. كانت الطريق إلى الأمام 
واضحة : وعلى المشروع الجديد التحرر من القواعد القائمةء وله 
الحرية في تقرير القواعد المناسبة؛ من أجل أن يزدهر خط إنتاج 
ساف الأعمال التجازية الجديدة ركان لا بد من اتقام وحدة أعمال 
جديدة مع هوية العلامة التجارية الجديدة لتعزيز الفرصة وحماية 
النموذج القائمء فكانت النتيجة ولادة زياميتر إءأءصها×. 
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تحدید کفایات جدیدة 

بعد صياغة عرض القيمة الجديد للعميلء وصيغة الربح الجديدةء 
شدّد فريق زياميتر على كفايات جديدة سيحتاج إليهاء إضافة إلى 
العوان و اتسيا ال ر كته وف ملت تفه ك اتسلاكه ا ا 
من كفايات داو كورنينج الأساسية في ذلك الوقت» وظهرت بوصفها 
جزءَا رئيا من العمل الجديد المعتمد على شبكة الإنترنت» واحتاج 
فريق زياميتر أيصّا إلى موظفين يتخذون قرارات ذكية بسرعة جدًاء 
ومن شأنهم التطوير في البيئة المتغيرة بسرعة»ء ومتخمين في البداية 
بكثير من الغموض حول العمل. وكما هوواضح › يجب تعيين قدرات 
جديدة في الأعمال التجارية. 


على الرُغم من إنشاء زياميتر وتشغيلها بصفتها وحدة أعمال 
منفصلةء لم يرغب دون شيتس وفريق زياميتر التخلي عن ميزة الأعمال 
القائمة التي حصلوا عليها بمعرفتهم العميقة بالصناعة والمنتجات 
المخصوصة بهم لقد كان التحدي هو الاستفادة من الخبرات دون 
استرجاع عقلية القواعد القديمة. أجرى شيتس بحثا مركا في الموارد 
البشرية داخل شركة ٣٥۲١1١8‏ س0( ممن يحبون المجازفةء وفي أثناء 
المقابلة. وعندما صادف المرشحين ذوي المهارات المناسبة» طلب 
إليهم تولي المنصب على الفور؛ قبل مغادرتهم الغرفةء فساعده هذا 
النهج على اختيار آولئك المرشحين الذين يمكنهم اتخاذ قرارات 
بسرعةء والإقدام على القيام بمجازفات كبيرة. 
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الخلطة السَرَيّة: الصُبر 

عادة ما تراجع الشركات الجديدة الناجحة نماذج أعمالها آربع 
مرات أو نحوذلك. وهي على الطريق المؤدية إلى الرُبحيّة في حين 
يمكن أن يعمل ابتكار نموذج الأعمال الذي تم التفكير فيه بصورة جيدة 
في كثير من الأحيان على تقصير هذه الدورةء ويجب على المؤسسين 
الناجحين تحمل الفشل الأولي» وفهم وجود حاجة إلى تصحيح 
المسار. في الواقع» يتعين على الشركات التشديد على التعلم والتكيف 
بقدر تشديدها على التنفيذء لذا نوصي الشركات التي ابتكرت نماذج 
الأعمال الجديدة أن تكون صبورة على عملية النمو (للسماح في فرصة 
اكتشاف السوق) وألا تكون صبورة من أجل الربح (التحقق من صحة 
عمل النموذج في وقت مبكر) . فالعمل المربح هو أفضل مؤشر مبكر 
على قدرة النموذج على الاستمرار في الحياة. 

وفقا لذلك» وللسماح للمحاولة والخطاً اللذين يرافقان انشاء أي 
عمل جديد على نحو طبيعي» يوجد أيضا بناء دورة التنمية التي من 
شأنها أن تسفر عن نتائج» وتثبت الجدوى مع الحد الأدنى من نفقات 
الموارد. وعلیه» آبقی داو کورنینج نطاق عملیات زیامیتر صغيرًاء ولكنه 
وضع جدولا زمنيًا طموًا لإطلاق العمل الجديدء وحدّد هدقف أن 
يصبح مربسًا بحلول نهاية سنته الأولى. 

دفعت زياميتر قيمة استثمارات داو كورنينج في ثلاثة أشهر فقط› 
ومضت لتصبح نجاخًا تحویلیًا کبیرًاء و قبل لم یکن لدی داو کورنینج ی 
مكونات للبيع عبر الإنترنت؛ آما الآن يتأتى (%30) من المبيعات عبر 
الإنترنت» وهذا ما يقرب من ثلاثة أضعاف متوسط الصناعةء ومعظم 
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هؤلاء العملاء جدد للشركةء وبعيدون كل البعد عن العملاء الحاليين. 
في الواقعء دعست زياستر الأعمال الرئيسة» ما سمح لمندوبي مبيعات 
داو كورنينج فرض التسعير الممتاز عند تقديم العروض الجوهريةء مع 
توفير بديل قابل للتطبيق بالنسبة إلى من سيتذمرون من السعر . 


ما القواعد» والمعاييرء والمقاييس التي تقض حجر عثرة في طريقك؟ 
فی أ عمل ااام ا يماش انعو اشاس لق وذ ج آر تی شن تهاب 
الذاكرة المؤسسية» ولكنه يعيش في القواعد. والمعاييرء والمقاييس التي 
وضعَت لحماية الوضع الراهن (على سبيل المثال: «هوامش الربح الإجمالي 
بج ب أن تون عند 0640) ٤‏ حيت قد خط الد قاع الأول مق أ تموذج جديد 
يترسخ في المشروعات القائمة . 
مالي 
الهوامش الاجمالية. 

٠‏ حجم الفرصة. 

# تسعير الوحدة. 

هامش الوحدة. 

٠‏ الوقت للوصول الى نقطة التعادل. 
٠‏ صافي حسابات القيمة الحالية. 
٠‏ استثمار الكلفة الثابتة. 

البنود الائتمانية. 

التشغيلية 

٠‏ جودة المنتج النهائي. 

جودة المورد. 


٠‏ التصنيع الداخلي مقابل الاستعانة بمصادر خارجية. 
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االتتسعيس: 
جظالي الأذام 

دورة حياة تنمية المنتج. 

٠‏ أسس حوافز الأفراد ومكافآتهم. 
٠‏ متغيرات العلامة التجارية. 


عادة ما تىيع محاولات الشركات المؤسسة کی النمو التحويلى 
من المنتج أو تقنية الابتكارات» وتتسم جهودهم في كثير من الأحيان 
بدورات تطوير لمدد طويلة» ومحاولات متقطعة للعثور على اللسوق› 
وكما توحى قصة أبل آي بود التي كانت سببًا في كتابة هذه المقالةء لم 
ن الأغسال وة الجعة م طلقا سسا غل شاف تة کرد 
وتسويقهاء بل ياتي نجاحها من روصع التقنية الجديدة في نموذج اعمال 
قوي ومناسب. 

شهد بوب هيجنز؛ المؤسس والشريك العام لهايلاند كابيتال 
نماذج الأعمال الجديدة». 
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دبلیو. تشان کیم ورینییه موبورنیه 


جي لاليبرتيهء الذي كان يوما ما عازف أكورديون» ولاعب سيرك 
العصي الطويلة. وملتهم اللهب» هو الان الرئيس التنفيذي لواحدة من 
آكبر الشركات المصدرة للثقافة في كندا سيرك دو سولي ال عuا¶٣1)‏ 
ا الذي تسس عام 1984م من قبل مجموعة من فاني الشوارعء» 
وال السيرك عشرات من الإنتاجات التي شاهدها تجو وسين لوق 
شخص في تسعين مدينة في العالم» وعائدات خلال عشرين عامًا 
توازي العائدات التي استغرقت سيرك رينجلينج بروس وبارنوم وبيلي › 
الشركة الرائدة في مجال السيرك العالمي» آكثر من قرن من الزمان 


مھ مھ مھ 


~~ 


حدث نمو السيرك السريع فى وضع بعيد الاحتمال» كانت أعماله 
(ولا تزال) في تدهور مستمر على المدى الطويل. حيث آصبح بديلة 
درشم مل الأحدات الرياصية والطقاز راقاب (الفيدين ال طقن 
بظلال نموها على أعمال السيرك. أصبح الأطفالء الدعامة الأساسية 
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لجمهور السيرك» يفضلون (البلاي ستيشن) على أعمال السيرك. 
إضافة إلى الشعور المتزايد» الذي تغذيه جماعات حقوق الحيوانء 
ضد استخدام الحيوانات الى اتد تقلیديًا جزءًا لا نجرا ن قرات 
السيرك. وعلى جانب العرض» كان نجوم الأداء الذين يعتمد عليهم 
سيرك رينجلينج ومؤسسات السيرك الأخرى في جذب الحشود» يملون 
شروطهم في كثير من الأحيان؛ ونتيجة ذلك» تراجعت الصناعة باطراد 
في أعداد المتفرجين» وزيادة فى النفقات. وما هو أكثر من ذلك كان 
على آي وافد جديد لهذه الأعمال التنافس بشدة ضد شاغلي الأعمال 
الذين -ولمعظم القرن الماضى- وقد وضعوا معايير الصناعة. 

إذن»ء كيف استطاع السيرك زيادة إيراداته بمقدار اثنين وعشرين 
ضعا خلال السنوات العشر الماضية في مثل هذه البيئة غير الجاذ بة؟ 
يقول شعار واحد من إنتاجات السيرك الأولى: «نحن نعيد اختراع 
السيرك». لم يكن السيرك يكسب المال عن طريق التنافس ضمن حدود 
هذه الصناعة القائمة» أو عن طريق اختلاس العملاء من رينجلينج 
وغيرهاء وبدلا من ذلك» سوقًا جعلت من المنافسة من خلالها غير ذي 
صلةء فقد جذبت مجموعة جديدة تمامًا من الزبائن الذين لم يكونوا 
من الزبائن التقليدين للصناعةء البالغين وعملاء الشركات الذين لجؤوا 
إلى المسرح التمثيليْء والمسرح الغنائَيٰ (الأوبرا) والرقص الإيقاعيٰ 
(الباليه)ء وكانوا على استعداد لدفع سعر تذكرة أكثر بمرات عدّة من 
سعر تذكرة السيرك التقليدية لخبرة ترفيهية لم يسبق لها مثيل. 

ولفهم طبيعة الإنجاز في السيرك» علينا أن ندرك أن عالم 
الأعمال يتكون من نوعين مميّزين من المجالات» هما: محيطات حمر 
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ری حيث تمثل المحيطات الْجُمَّر الصناعات الموجودة اليوم 
جميعهاء وهي مجال السوق المعروفة. وفيها تكون حدود الصناعة 
معرطة ومقبولةء وقواعد لعبة المناضة مفهومة جيدًا. وتحاول الشركات 
القائمة في هذا المجال التفوق على منافسيها؛ من أجل الاستيلاء على 
حصة آكبر من الطلب الموجود» وعندما يصبح هذا المجال أكثر 
ازدحامًاء تنخفض احتمالات الأرباح والنموء وتتحول المنتجات إلى 
سلع» وتحول زيادة المنافسة المجال إلى ساحة معركة دموية. 


في حين تشير المحيطات الزرّق إلى الصناعات غير الموجودة 
حاليا جميعهاء مجال السوق المجهولة» وهي غير ملوثة بدموية 
المنافسة» وفيها يتم إنشاء الطلب بدلا من التناحر عليه حيث توجد 
فرص كبيرة للنمو المربح والسريع في آن معًا. توجد طريقتان لانشاء 
المحيطات الزرّق» ففى حالات قليلة» يمكن للشركات أن تنشى صناعات 
حديدة تماما کما فعل موقع آی باي مع صتاعة المزاد على الإنترنت. 
ولكن في معظم الحالات» ينشا المحيط الأزرق من داخل المحيط 
فى وفت لاحق. هذا ما فعله سيرك دو سولى؛ بكسر الحدود التى تقصل 
السيرك عن المسرح» أنشا المحيط الأزرق الجديد والمربح صناعة 

السيرك هو مجرد واحد من أكثر من مئة وخمسين من إبداعات 
المحيط الأزرق التي درسناها في آكثر من ثلاثين صناعةء باستخدام 
اتات قود لے آکذر من مق سنا خلت رقف لادا الغ ر گات آلتے انات 
تلك المحيطات الزرق ومنافسيهم الأقل نجاخًاء والذين وقعوا في 
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ار اله الم تالكر و لظا ر اسة اماتا تما ماه 
التفكير الإستراتيجىي وراء إنشاء الأسواق والصناعات الجديدة» التي 
نسميهها إستراتيجيّة المحيط الأزرق. يختلف المنطق وراء المحيط 
الأزرق عن إستراتيجيّة النماذج التقليدية التي تشد د على المنافسة في 
مجال السوق الحالية. في الواقع يمكن القول: إن فشل المديرين في 
معرفة الفروق بين إستراتيجيّات المحيطين؛ الأحمر والأزرق وراء كثير 
من الشركات التي تواجه صعايًا عند محاولة الإفلات من المناضة. 


الفكرة با ختصار 

ما أفضل وسيلة لتعزيز النمو المربح؟ وقف التنافس في مجالات الصناعات 
المكتظةء ففي المحيطات الحمُر تحاول الشركات التفوق على المناضسين 
لانتزاع شرائح آكبر من الطلب الموجود» وعندما يصبح المجال مزدحمًا 
على نحو متزايد» يتقلص الربح» وتضيق آفاق النمو وتصبح المنتجات سلعًاء 
وتتحول المنافسة الحادة أكثر من أىٌ وقت مضى إلى ساحة حرب دموية . 
كيف يمكن تجنب العراك؟ يوصي كيم وموبورن إنشاء محيطات ززق وهي 
أسواق لا تنازع فيهاء وتجعل المنافسة غير ذي صلة. وفي المحيطات الزرق. 
يُخترع الطلب الجديد ويقتنص. هناك تقدَّم للعملاء قفزة في القيمة في 
حين تبسط النفقات خاصتك وتنظيمها. أمًا النتيجةء فأرباح جيدة ومجزيةء 
ونمو سريع» وإانصاف للعلامة التجارية التي ستستمر لعقود» في الوقت الذي 
يتبارى فيه المنافسون للحاق بك. 

لناخذ سیرت دو سولی مثالا فی آوجد شا السيرف صتاعة جديدة جفسخ يي 
عناصر السيرك التقليدي وعناصر مستمدة من المسرح المتطورة. وفي غضون 
نرين سنةء حقق السيرك إيرادات کافح سيرك رینجلینج بروسس وبارنوم 
وبيلي» الشركة الرائدة في مجال السيرك العالمي» أكثر من قرن لتحقيقها. 
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سنتطرق في هذه المقالة إلى مفهوم إستراتيجيّة المحيط 
الأزرق» ووصف خصائصها المميزة» إذ إننا نقيُم العواقب المنطقية 
للأرباح والنمو في مجال المحيطات الرَرّق» ونناقش لم يعد إنشاؤها 
حتمية متزايدة على الشركات في المستقبل. نعتقد أن فهم إستراتيجيّة 
المحيط الأزرق سيساعد شركات اليوم وهي تكافح من أجل النمو 
والاستمرارء ومن أجل النجاح في الأعمال التجارية في عالم أعمال 
متسارع. 


المنخنطات كزرة وا لقو 

على الرُغم من أن المصطلح قد يكون جديدًاء فإِنٌ المحيطات 
الزرّق كانت داثمًا معنا. عد إلى الوراء مئة عام» وتساءل عن الصناعات 
المعروفة اليوم» التي كانت مجهولة في ذلك الحينء» الجواب: 
الاعات الأساسة ةمل السيارات. وف هل التوسيقى. والظيران. 
والبتروكيماويات والأدوية» وح یگ اسك أي ایمرف ق يتاع 
الاستشارات الإداريةء أو كانت قد بدأت في الظهور. والآنء در عقارب 
الساعة إلى الوراء ثلاثين عامًا فقط. واطرح على نفسك السؤال نفسه. 
مرة أخریء غندد كبيّر مرن الصضتاعات بمليازات الدولارزات ففزت الى 
عي االو وذو ستافيق الاستكهار المقترك:والىواتت الخلوية ,التقةة 
الحيويةء وتجارة التجزئةء وتسليم الطرود السريع» ولواح التزلج» 
والمقاهي والحاناتء وأشرطة الفيديو المنزليةء على سبيل المثال 
لا الحصر. قبل عق ود ثلاكة فقط » لم يكن أي من هذه الصناعات 
موجودة بطريقة ذات معنى. 
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تطبيق الفكرة 

كيف نبد أ في إنشاء المحيطات الزرَّق؟ يعدم كيم وموبورن الاقتراحات الآتية: 
فهم المنطق وراءإستراتيجية المحيط الأزرق: إن المنطق وراء إستراتيجيّة 
المحيط الأزرق هو منطق حدسي: 

هق اليس فن انتنكازالتقتية. ادرا ما تتح المحيطات الزرق من 
الابتكار التقني» وفي كثير من الأحيانء تكون التقنية المطلوبة 
موجودة فعلاء ويربطها مبدعو المحيط الأزرق بما يقيمه المشترون؛ 
فكومباك على سبيل المثال» استخدمت التقنيات الموجودة في إنشاء 
الخادم بروسايناء الذي أعطى المشترين ضعف حجم ملفات الطباعة 
وقدراتها التي تمتلكها الحواسيب الصغيرة مقابل ثلث السعر. 

١‏ لست مجبرًا على المغامرة في المياه البعيدة لإنشاء المحيطات 
الزرق. تنشأً معظم المحيطات من الداخل» ولیس بعيدٌ ا عن صناعات 
المحيطات الجُمّر القائمة. ففي كثير من الأحيان ينشى المؤسسون 
المحيطات الززق ضض من أعمالهم الأساسية: لننظر إلى الميجابكسل 
الذي أنشأته ( ۸1٨‏ ). اللاعب المخضرم في صناعة السينما 
والسسرح: قدمة تشية الميجايكبل لروآة السيتما خبرات مشاهد: 
مدهشة في مسارح بحجم ملاعب الكرة» وبنفقات أقل لأصحاب 
المسارح والسينما. 


تطبيق تحركات إستراتيجيّة المحيط الأزرق 


لتطبيق تحركات إستراتيجيّة المحيط الأزرق: 
۵ لا تستخدم أبِدًا المنافسة بصفتها المعيار. ويذ لمن لاف احعل 
المنافسة غير ذات صلة بإيجاد قفزة في الَقَيمة لكل من نفك 
وعسالاگلك اتسر كت رة ورد ةا الاتجاة عند ما صتمت راز 1 


بامگانها التقوق على المألوف: وضناعة السيارات المخضصضة 
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للأثرياءء الذين يشترونها للتمتع في عطلة نهاية الأسبوع» والتنزه 
فى جنبات الريف. ولكنها بدلا من ذلك هرضت سيارة للأستخدام 
اليومي» كانت أكثر مبيعًا وبأسعار معقولة ومتينة» وسهلة الاستخد ام 
والإصلاح أقضل من عروض المنافسين. ازدهرت مبيعات طراز 1. 
وقفزت مبيعات فورد في السوق من (%9) عام 1908م إلى (%61) 
عام 1921م. 

* قلل قيمة النفقات والنفقات المخصوصة بك» في حين هيي للعملاء 
مزيدًا من القيمة. تخلص سيرك دو سوليه من عناصر السيرك 
التقليدية المكلفة» مثل عروض الحيوانات والتنازلات غير الضرورية. 
وقد ساعد تخفيض هيكل النفقات القائمين على السيرك على توفير 
عناصر متطورة من المسرح التي يرغب فيها البالغون من الجماهير؛ 
مثل العروض الموسيقية التقليدية الأصليةء وفقرات السحر» وجميعها 
يتفير من عام إلى آخر. جذبت القيمة المضافة البالغين الذين لم 
يذهبوا إلى السيرك لسنوات» وأغرتهم بالعودة على نحو أكثر إقبالا 
ومن ثم زيادة الإيرادات. وعن طريق تقديم الأفضل من السيرك 
والمسرح» أوجد السيرك مساحة في السوق لم يكن لها اسم» ولا 
منافسون حتى تلك اللحظة. 


هذه المرة » حرّك عقارب الساعة إلى الأمام مدة عشرين عامًاء 
واسأل نفسك: ما عدد الصناعات غير المعروفة اليوم ستكون معروفة 
فيما بعد؟ وإذا كان التاريخ يتنبا بالمستقبل»ء فسيكون الجواب: كثير 
جآ فشر كات قد رة خا ةمل اد ستافاة جديفة و اادد اقا 
تلك القائمةء وهذه حقيقة تنعكس في التغيرات العميقة التي كانت 


~~ 


تيف الصناعات. فقد استبدلت عام 1997م 


ضرورية في طريقة 
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معايير تصنيف الصناعية القديمة المعيارية التي يزيد عمرها على 
نصف قر (516 )ء لیسل مگانها نظام تصتيف الصتامات ضس آمريكا 
الشمالية .)N۸1٥S(‏ وسّع النظام الجديد القطاعات الصناعية 
)51٤(‏ العشرة إلى عشرين» ليشير إلى الحقائق الناشئة لصناعة 
الأراضي الجديدة. وصتاعات المحيطات Ek‏ الجديدة. أصبح 
قطاع الخدمات في ظل النظام القديم -على سبيل المثال- الأن سبعة 
قطاعات؛ تتراوح من المعلومات إلى الرعاية الصحية والمساعدة 
الاجتماعية. بالنظر الى أن هذه الأنظمة قد ممت لتوحيد التصنيف 
والاستمراريةء يظهر مثل هذا الاستبدال أهميّة المحيطات الزرق التي 
نتجت عن مصدر النمو الاقتصادي الكبير. 

عند النظر إلى الأمام» يبدوواضكًا لنا أن المحيطات الزرّق 
ستبقى محرك النموء وأنْ آفاق النموفي الأماكن الأكثر رسوخا في 
السوق. المحيطات الْجُمّر تتقلص باطراد» فقد ساعد التقدم التقني 
تحسن الإنتاجية الصناعية بصورة كبيرة. ما سمح للموردين إنتاج 
مجموعة واسعة لم يسبق لها مثيل من المنتجات والخدمات. ومع 
سقوط الحواجز التجارية بين الدول والمناطق. وتوافر المعلومات 
عن المنتجات والأسعار على نحو فوري ومتاح عالميًاء تواصل الأسواق 
المتخصصة وملاذات الاحتكار الاختفاءء وفي الوقت نفسه» توجد أدلة 
قليلة آي زيادة في الطلب» وفي الأقل الأسواق المتقدمةء وحيث تشير 
إحصاءات الأمم المتحدة الأخيرة حتى إلى انخفاض عدد السكان؛ 
والنتيجة أن أصبح العرض يتجاوز الطلب فى كثير من الصناعات. 
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سارع هذا الوضع حتمًا في تحويل المنتجات والخدمات إلى سلعء 
وآأشعل حروب الأسعارء وقلص هوامش الربح» ووفقا لدراسات حديثةء 
ققات المنتجات والخد مات على حد سواءء متقابهة الی خد یر أکثر 
فا کٹر. وما نيخت العاقمات لتحا رة ماق بتو اید قات الاس 
خيارات قواعد الشراء الخيارات على السعر. طلم يعد الناس يصرُون. 
الضرورة الالتزام بشراء معجون الأسنان كولجيت عندما تتوجد حملة 
ترويجيه لکریست»› والعکس وارد. في العستاعغات المكتظة» يصبح من 
الصعب التفريق بين العلامات التجارية سواء في مدد الطفرات آو 
الركود الافتصادية. 


مفارقة الاستراتيجية 

يا للأاسف» يبدو أن معظم الشركات بقيت قابعة في محيطاتها 
الحمَّراففى دراسة الأعمال التي طبقت على مئة وثماني شركات. 
وجدنا أن المشروعات الجديدة في (%86) منها كانت امتدادًا لما 
هوقائم من آعمال» وهي ليست سوى تحسينات جزئية إضافية إلى 
الأعمال الحالية»ء وكان (%14) منها فقط يرمي إلى إيجاد أسواق أو 
اعات جدية وش ين أن الماجعات ل (062 0 من ااا 
الإيرادات» فإنه مثل (%39) فقط من إجمالن الأرباح» وفي المقابلء 
فإن نسبة (%14) من الشركات التي استثمرت في إنشاء أسواق 
وصناعات جديدة كونت ما قيمته (%38) من إجمالى الإيرادات» وقد 
كؤنت قيمة مدهشة مقدارها (%61) من إجمالى الأرباح. 
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فلماذا هذا الخلل الكبير في مصلحة المحيطات الْحُمَّر؟ يعود 
جزء من الجواب إلى أن إستراتيجيّة الشركة تتأثر كثيرًا بجذورها 
في الإستراتيجية العمسكريةء فلغة الإستراتيجية مشبعة بالمفردات 
والمرجعيات العسكريةء مثل: (ضباط) المسؤولين التنفيذيين في 
کا الاو ا کے ایا ا 
وبوصفها بهذه الطريقةء تصبح الإستراتيجيّة كل شيء عن المناضسة 
في المحيطات الحُمّرء فالإستراتيجيّة هي في مواجهة الخصم في 
اة معركة ذات أرضن مح دودة. آها انع تر اتيجة المحيط الأزرق: 
وعلى النقيض من ذلك» فهي في ممارسة الأعمال التجارية التي تخلو 
مق القتاضن. نها فى إت اء ساعات جديداك ولجن تقسيم التاحات 
الحالية؛ لذا فالتشديد على المحيط الأحمر يعني قبول العوامل المقيدة 
الرئيسة للحرب» والتضاريس المحدودة. والحاجة إلى التغلب على العدو 
لتحقيق النجاح» إنها تعني أيضًا إنكار القوة المميزة لعالم الأعمالء 
وهي القدرة على إيجاد مساحة السوق الجديدة التي لا منازع فيها. 

لقد تفاقم ميل إستراتيجِيّة الشركة في التشديد على الفوز على 
المنافضسين؛ بسبب صعود الشركات اليابانية في سبعينيات وثمانينيات 
القرن العشرين» فلاأول مرة في تاريخ الشركةء هجر العملاء الشركات 
الغربية في جماعات كبيرة. وعندما شنت المناضسة في السوق 
العالميةء ظهر عدد كبير من إستراتيجيّات المحيط الأحمر» وزعمت 
جميعها آن المنافسة هي في صميم نجاح الشركات وفشلهاء آما اليومء 
فبالكاد يتحدت الناس عن الإستراتيجية دون استخدام لغة المناضسةء 
آما المصطلح الأفضل الذي يرمز إلى ذلك» فهو (ميزة تنافسية) إن 
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النظرة العالمية للميزة التنافية هي -غالبًا- اندفاع الشركات للتفوق 
على لاسنو الجصدول على حسة أق ر من مساعة اتسوق السالة 

نعم» للمنافسة آهميّة كبيرة. ولكن من خلال التشديد على 
تاسمه تجافشل الام وألك كاك والاست اوو اة 
مهمين جدًاء بل نزعم أنهما أكثر أهميّة بكثير من الجوانب المربحة 
للإستراتيجية: واحد منهما إيجاد آسواق لا منافسة فيها وتطويرهاء 
أو يوجد قليل منها؛ المحيطات الزرّق. وأمّا الآخرء فهو استغلال 
المحيطات الزرّق وحمايتها. هذه التحديات مختلفة جا عن تلك التي 
وجُهت معظم انتباه الإستراتيجيين لها. 
نحو إستراتيجيّة المحيط الأزرق 

ما نوع المنطق الإستراتيجي الذي نحتاج إليه لتوجيه إنشاء 
المحيطات الزرّق؟ للإجابة عن هذا السؤالء اطلعنا على بيانات يعود 
تاريخها إلى آكثر من مئة عام خلت عن إنشاء المحيط الأزرق؛ لنرى 
فا کمن أن فة فن انما هن للف قن غرض غا تعض اتاكات 
المتوافرة لدينافي (لقطة من إبداعات المحيط الأزرق) تظهر 
اللقطة لمحة عامة عن إبداعات المحيط الأزرق الرئيسة في ثلاث 
صتاعات E.‏ الناس بيصورة كبيرة جدًا: السيارات» وكيفية 
ذهاب الناس إلى العمل» والحواسيب» وما يستخدمه الناس في العملء 
ودور العرض(السينما) ء والمسارح» حيث يذهب الناسس بعد العمل 
لالاستمتاع» فوجدنا أن 
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المحيطات الززْق ليست في الابتكار التقني 

تفرك التي المجطورة آحيانا قى إثشاء المخيظات الززق. 
ولكنها ليست سمة مميزةء وهذا صحيح في كثير من الأحيانء حتى في 
الصناعات المشيعة بالتقنية. ويكشف العرض»وعيبر الصناعات الممثلة 
الثلاث جميعهاء نادرًّا ما كانت المحيطات الزْرَق نتيجة للابتكار التقني 
في حدٌ ذ اتهء فالتقنية المطلوية كانت في كثير من الأحيان موجودةفعلاء 
حتى إن خط الحجميم التجدیدي الذي آدخله فود یمگن تبغه‌فی صتاغة 
تعليب اللحوم في آمريكا. لم ينشا المحيط الأزرق في صناعة الحواسيب 
نتيجة لابتكارات التقنية وحدهاء كما كان الحال في صناعة السيارات. 
بل عن طريق ربط التقنية بما يقيمه المشترونء وكذلك كان الحال مع 
آي بي آم (650) وخادم ۲١‏ كومباك» التي غالبًا ما تضمنت تبسيط 


التقنية. 


~۰ 


لقطة من إبداعات المحيط الأزرق 

يحدّد هذا الجدول العناصر الإستراتيجيّة التي كانت معروفة لإبداعات المحيط 
الأزرق في ثلاث صناعات مختلفة في عصور متباينة » والمقصود بها أن تكون شاملة 
في الشرح أو مفصلة للمضمون. فقد اخترنا إظهار الصناعات الأمريكيّة؛ لأنها تمثل 
الوق لكر وا لاقل ظا خلال هة اتذراسة حك يظهر تم أبن اعات المميظ 
الأزرق في هذه الصناعات الثلاث متسقا مع ما لاحظناه في الصناعات الأخرى في 


انرام مما . 
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افسارات 

طراز فورد 1 

عندما كشت نها عام 1908م کان 
طراز ۲ أول سيارة تنتج بأعداد كبيرة. 
وكانت منخفضة السعرء حتى أصبح 


بامکان اي مواطن امریکي شراؤها. 


جنرال موتورز (سيارة لكل مورد 
ولکل غرض) 

آنشآت جنرال موتورز المحيط الأزرق 
عام 1924م بإدخال المرح والابتكار 


(الموضة) في السيارة. 


السيارات اليابانية ذات الكفاية في 
استهلاك الوقود 

اققا سى قارا اناو 
المحيط الأزرق في منتصف سبعينيات 
القرن العشرين» عن طريق خطوط 
إنتاج السيارات الصغيرة التي يمكن 
الاعتماد عليها. 


هل انشاء المحيط 
الأزرق من قبل 
وافد جدید آم من 
المؤسسين؟ 


وافد جدید 


وس اتی 


قۇىس.حالى 


إاستراتيجِيَّة المحيط الأزرق 


هل كانت بسيب التقنية عند انشاء المحيط 
الرائدة أم قيمة رائدة الأزرقء هل كانت 
الصناعة جاذبة أم 
غير جاذبة؟ 
مراک“ غير جاذبة 
(تقنية قائمة) 


قيمة رائدة ( بعض جاذبة 
التقنية الجديدة) 
قيەزان#(بفش ‏ غير جاده 


التقنية الجديدة) 
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إبداعات المحيط الأزرق الرئيسة هل إنشاء المحيط هل كانت بسبب التقنية عند إنشاء المحيط 
الأزرق من قبل الرائدة أم قيمة رائدة الأزرقء هل كانت 
وافد جدید آم من الصناعة جاذبة أم 
المؤسسين؟ غير جاذبة؟ 

منیفان کرایسلر مؤسس حالي قيمة رائدة (معظمها غير جاذبة 

عند إدخال شركة كرايسلر شاحنة تقنية قائمة) 

الركاب الصغيرة عام 1984م كانت 

قد أنشآت فة جديدة من السيارات 

يسهل استخدامها بوصفها وفيها 

مساحة للركاب كالحافلة. 

الحواسيب مؤسس حالي قيمة رائدة (بعض غير جاذبة 

آلة تبویب )٤C1R(‏ التقنية الجديدة) 

أنشأت (۳1۸) عام 1914م آلة الأعمال 

الصناعية عن طريق تبسيط آلات 

التبويب ونمذجتها وتأجيرهاء وغيّرت 

اسمها في وقت لاحق إلى .)18M(‏ 

18M 0‏ الحاسوب الإلكتروني مؤسس حالي قيمة رائدة غير قائمة 

والنظام (360) (650: معظمها تقنية 

في عام 1952م آنشأت آي بي آم قائمة) 


صناعة الحواسيب التجارية من خلال 
تبسيط التقنية الحالية وتخفيض 
قوتها وسعرها. وفجرت المحيط 
الأزرق الذي آنشأته بوساطة الحاسوب 
(650)عندما كشفت عام 1964م 
النقاب عن نظام (360). أول وحدة 
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فيمة وتقنية راکدة 
(نظام/360: تقنیات 


جديدة وقائمة) 


ابداعات المحيط الأزرق الرئيسة 


حاسوب أبل الشخصي 

على الرُغم من آنه لم یکن أول حاسوب 
منزلي» فقد كان حاسوب أبل !] 
المتكامل والسهل الاستعمال واحدامن 
إبداعات المحيط الأزرق التي ظهرت 


عام 8مھ. 


خوادم حواسيب كومباك 

آنشأآت كومباك المحيط الأزرق عام 
2 عن طریق خادم بروسینیا؛ 
الخادم الذي وفر للمشترين قدرات 
تخزين وطباعة تعادل ضعف ما توفره 


حواسيب ديل المصنوعة بحسب 
الطلب 

في منتصف 1990م آنشأت ديل 
المحيط الأزرق في صناعة ذات قدرة 
تنافسية عالية. عن طريق إيجاد 
خبرات شراء وتسليم جديدة 


بالنسبة إلى المشترين. 


هل انشاء المحيط 


الأزرق من قبل 


وافد جديد أم من 


المؤسسين؟ 


وافد حد لد 


سن ای 


وافد حديد 


إاستراتيجِيَّة المحيط الأزرق 


هل كانت بسبب التقنية 


الرائدة أم قيمة رائدة؟ 


قمةراكدة [( مها 


تقنية قائمة) 


فيمة رائدة ( معظمها 


تقنية قائمة) 


نة رأة (ممظدا 


تقنية قائمة) 


عند ائشاء المحيط 
الأزرقء هل كانت 
الصناعة جاذبة أم 


غير جاذبة؟ 


غير موجودة 


غير موجودة 


غير موجود 
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ابداعات المحيط الأزرق الرئيسة 


دور السيتما 
أول مسرح للسينما 


فتح آول مسرح سینما آبوابه عام 
على مدار الساعة لجماهير الطبقة 


المسارح الفخمة 

المسارح الفخمة أنشآتها روكسي 
روشثابفقیل عام 1914م كانت هذه 
المسارح تقدم مسرحًا غنائًيًا (أوبرا) 
لمشاهدة السينما بأسعار في متناول 


الجميع. 


تجمع دور السينما 

في ستينيات القرن العشرين» انتشرت 
تجمعات دور السينما المتعددة في 
مراكز التسوق في ضواحي المدن 
الآمريكيّة. وفرت تجمعات دور السينما 
خيارات أكبر للمشاهدين» في حين 


خفضت نفقات المالكين. 
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هل انشاء المحيط 
الأزرق من قبل 
وافد جديد آم من 
المؤسسين؟ 


وافد جدید 


اوس اتی 


مؤسس حالي 


هل كانت بسيب التقنية عند ائشاء المحيط 
الرائدة أم قيمة رائدة الأزرقء هل كانت 


الصناعة جاذبة أم 
غير جاذبة؟ 
قيمة رائدة (معظمها 0 غير موجود 


تقنية قائمة) 


قيمة رائدة (معظمها غير جاذبة 


تقنية قائمة) 


قيمة رائدة ( معظمها غير جاذبة 


تقنية قائمة) 


إاستراتيجِيَّة المحيط الأزرق 


إبداعات المحيط الأزرق الرئيسة هل إنشاء المحيط هل كانت بسبب التقنية عند إنشاء المحيط 
الأزرق من قبل الرائدة أم قيمة رائدة الأزرقء هل كانت 
وافد جدید آم من الصناعة جاذبة أم 
المؤسسين؟ غير جاذبة؟ 
تجمعات دور السينما الضخمة مؤسس حالي قيمة رائدة (معظمها غير جاذبة 
عرضت تجمعات دور السيتما تقنية قائمة) 


الضخمة. التي أدخلت عام 1995م 

الأفلام جميعها المتوافرة آنذاك. 

مجمعات مسارح تصل في حجمها إلى 

حجم الملاعب الرياضيةء وبكلفة أقل 

للمالكين. 

* الانطلاق من الّقيمة الرائدة لا يعني أن التقنية لم تكن ضمن المحفزات. بدلا من ذلك» هذا يعني أن 


التقفيات المست هة الى سد كبير موجودة > سواء في تلك الصناعة أو في مكان آخر . 


في كثير من الأحيان ي لئ الم مسون اند اعات السحيظات الزرق؛ 
وعادة ما تكون داخل أعمالهم الأساسية كانت شركة جنرال موتورزء 
وشركات صناعة السيارات اليابانيةء وكرايسلر لاعبين مؤسسين عندما 
أنشؤوا المحيطات الزرّق في صناعة السيارات» وكذلك كانت )٤C1۸(‏ 
والشركات التي تبعتهاء آي بي آم » وكومباك في صناعة الحاسوب. وفي 
صناعة السينماء يمكن قول الشيء نفسه عن المسارح الفخمةء وتجمعات 
دوو السيتماء آمّا الشرگات المت رة هتا :ققد گافة ق رکا ت قورد: وابل: 
وديل» وآول المسارح وافدين جددًا في صناعاتهم؛ كانت الشركات 
الثلاث الأولى مبتدئةء وكان اللاعب الرابع مؤسسة دخلت هذه الصناعة 
الجديدة عليهاء وهذا بث يشير إلى أنه لا يوجد ضرر في قيام الشركات 
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القائمة في إنشاء مساحات جديدة في السوق. إضافة إلى ذلك» كانت 
المحيطات الزْرّق التي أنشأتها الشركات القائمة تنبع من صميم 
جوهرها. في الواقع. وكما يظهر في المعرض» شأ معظم المحيطات 
الزرّق من الداخل لا من الخارج؛ أي من المحيطات الْحُمَّر الموجودة 
فى الصناعات القائمةء وهذا يتحدى الرآي القائل: إن الأسواق الجديدة 
توجد في المياه البعيدة» فالمحيطات الزف بجوارك في کل صتاعة. 


الشركة والصناعة هي الوحدات الخطاً للتحليل 

الوحدات التقليدية للتحليل الإستراتيجيء الشركة والصناعةء 
لديهم قليل من القوة التفسيرية عندما يتعلق الأمر بتحليل كيفية إنشاء 
المحيطات الزرق وسببه. لا توجد شركة ممتازة على الدوام؛ حيث 
يمكن أن تكون الشركة نفسها ممتازة في وقت ماء ومتشبثة برآي خائب 
في وقت آخرء ثم إن كل شركة قد ترتفع وتتراجع مع مرور الوقت. وفي 
المثلء لا توجد صناعة ممتازة على الدوام ؛ فالجاذ بية النسبية مدفوعة 
إلى حدٌ كبير من خلال إنشاء المحيطات الزرّق من الد اخل. 


إن الوحدة الأنسب للتحليل لش رح إنشاء المحيطات الزرق هي 
التحرك الإ س تراتيجنء انها مجموعة الإجراء ات والق رارات الإذارية 
المشاركة في صنع أسواق الأعمال التجارية الكبيرة؛ فكومباك على 
سبيل المثال» تعد من قبل كثيرين (فاشلة)؛ لأنه استّحوذ عليها من 
قبل هيوليت باكارد عام 2001م» ولم تعد شركة. ولكن مصير الشركة 
في نهاية المطاف لا يبطل خطوة إستراتيجية ذكية قامت بها كومباك. 
دت إلى إيجاد سوق بمليارات الدولارات في خوادم الحاسوب» وهي 
الخطوة التي كانت السبب الرئيس لعودة الشركة قوية عام 1990م. 
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إنشاء المحيطات الرْرْقَ يبني العلامات التجارية 

إن إستراتيجيّة المحيط الأزرق قوية جدًا لدرجة أن خطوة 
المحيط الأزرق الإستراتيجيّة يمكن أن تنشى علامة تجارية تستمر 
لعقود؛ فالشركات المدرجة في العرض جميعها تقريبًا تَذْكَرٌ كثيرًا؛ 
ساق اقا السات افد مد لیاق اس اھ لے اوک 
من الناس ما زالوا على قيد الحياة شهدوا خروج آول سيارة طراز 1 من 
خط تجميع هنري فورد عام 8م ولكن ما زالت العلامة التجارية 
للركة فيك مرخ تمر يكف ذلك المعيط آلازرق» و قىت شر ك3( ¥ 86]): 
أيضّا وفي كثير من الأحيان (مؤسسة أمريكيّة) إلى حد كبير؛ بسبب 
إنفاتها المجيطات الز رق فى مجال الحوسبة يت كانت ساس اة 
( 360 ادل السار ةس از 1 

كانت النتائج التي توصلنا إليها مشجمة للمديرين التنفيذيين 
بصورة عامةء وكذلك الشركات المؤسسة التي ينظر إليها تقليديًا على 
آنها ضحايا إنشاء مساحات جديدة في السوق. إضافة إلى أنها تكشف 
أن ميزانيات البحث والتطوير الكبيرة ليست المفتاح لإيجاد مساحة 
جديدة في السوق. ولكن المفتاح هو القيام بالتحركات الإستراتيجية 
الصحيحة» وما هو آكثر من ذلك» أن الشركات التي تفهم ما يعزز 
الخطوة الإستراتيجية الجيذة ستكون متاسبة أيضا لإأنشاء المجيطات 
الزرّق المتعددة على مر الزمن» ومن ثم الاستمرارفي تحقيق نمو 
رآ رہ اع عا على مدیم 1ة توا اة ویب ارة آکری ی 25 اء 


~~ 
~~ 


المحيطات a‏ منتجًا استراقستا وهو بذلك مىتج عمل اداري. 
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القصضافض المميزة 

بطر يفا را من الفصاتضص البھ تر گة عبر الشھر گات 
الإسقراتيجية الق قفش التخيطات الززق. طقد وجا أن مدعي 
المحيطات الززق شی قاقض حاد مع الشركات التي تعمل من خلال 
القواعد التقليدية؛ أي إِنّها لا تستخدم المناضسة معيارًا مطلقًا. وبدلا 
من ذلك يجعلون المنافضسة غير ذات صلةء بإيجاد قفزة في القيمة 
لكل من الق ترين وآتش رة ناء آلعرض ( اتسحيط الا س مقابل 
إستراتيجيّة المحيط الأزرق) يقارن الخصائص الكبيرة لنماذج 
هاتين الإستراتيجيتين. 

لعل آهم سمة من سمات إستراتيجيّة المحيط الأزرق هو رفضها 
المبدأً الأساس للإستراتيجيّة التقليدية: وهو وجود المقايضة بين 
الوا اا رركا توو الأطرو ارط الق ركا اساد ةة 
أكبر للعملاء بكلفة على أو إنشاء قيمة معقولة بكلفة أقل. وبعبارة 
آخرىء» إن جوهر الإستراتيجيّة هو الاختيار بين التمايز والكلفة 
نمف ق رقو كما فان الس اقغ ان اطا ت آل ز5ق ك 
الأدلة أن الشركات الناجحة تتابع التمايز والكلفة المنخفضة في الوقت 

لمعرفة كيفية حصول ذلك» دعونا نعود مرة آخرى إلى سيرك 
دو سولي» ففي الأيام الأولى لظهور السيرك» كان القائمون عليه 
يشد دون على قياس نجاح الآخرين» ويزيدون حصتهم بتقلص الطلب 
عن طريق التغير والتبديل بين أعمال السيرك التقليديةء وشملت 
هذه المحاولات استقطاب مزيد من المهرجين المعروفين ومروضي 
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الأسودء وهي الجهود التي رفعت نفقات هيكلة السيرك دون تغيير 
تجربة السيرك إلى حد كبير» وكانت النتيجة ارتفاع النفقات دون 
ارتفاع الإيرادات» والهبوط اللولبي في الطلب الكلى على السيرك. 
تحوّل السيرك؛ ولكن بدلا من اتباع المنطق التقليدي في التفوق على 
امتا تقد يسل اقل تة مامتها م بوت سم که آکیی 
من المتعة والاثارة. فانه يتعين عليك اعادة تعريف المشكلة نفسهاء 
بتقديم متعة السيرك وتشويقهء إضافة إلى أناقة الفن المسرحى 


وثقافته وثرائه. 


عتد تصمیم العروض التی تصدت لکل من هذه اللگمات. کان علی 
السيرك إعادة تقييم مكوناته التقليدية الطرح. لقد وجدت الشركة أن 
كرا مسن استاس ر آل كات سد ساس ية هى تيم المد رالتيق 
في السيرك هي في الواقع غير ضروريةء وفي كثير من الحالات مكلفة؛ 
على سبيل المثال: تقدم معظم مؤسسات السيرك ألعاب الحيواناتء 
وهذافي الواقع عبء مالى ثقيل؛ لأن السيرك لن يتحمل نفقات 
الخية انات فقط. بل أيضا تققات دز وها وزغاتجها طا ونققات 
إيوائهاء والتأمين عليهاء ونقلهاء ومع ذلك يجد السيرك أن الإقبال 
على عروض الحيوانات يتناقص بسرعة بسبب؛ ارتفاع القلق العام 
بشأن معاملة حيوانات السيرك» وأخلاقيات إظهارها في أوضاع غير 
مقبولة. 
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إستراتيجية كل من المحيطين؛ الأحمر مقابل الأزرق 
تختلف ضرورات استراتیجیات المحيط الأخمر عن استرات بات المحيط الأزرق 
ااوفا تا 


استراتيجية المحيط الأحمر إستراتيجية المحيط الأزرق 

المنافسة في مساحة السوق الحالية. إيجاد مساحة السوق بلا منافسة . 

الفوز في المناضسة. خفل المتافنة غير دات صلة. 

استغلال الطلب القائم. انقاء طلب الجذين.واغتتامة: 

المفاضلة بين القيمة / الكلفة. كسر المفاضلة بين القيمة / الكلفة. 
مواءمة نظام أنشطة الشركة برمّته مع مواءمة نظام أنشطة الشركة برمته من 
خيارها الإستراتيجىٌ من التمايز أو أجل السعي إلى تحقيق التمايز والكلفة 
الكلفة المنخفضة. المنخفضة. 

بالآأداء على أنهم نجوم» آدرك أن الجمهور لم يعد يرى فناني السيرك 
نجوماء في الاقل ليس بمعنى نجوم السينما. وتخلصت من عروض 
الحلقات الثلاث التقليدية أيضاء ليس لأنها تؤدى الى الارتباك 
والفوضى بين المتفرجين الذين يضطرون لتبديل انتباههم من 
حاقة إلى أخرىء ولكنهم زادوا أيضا عدد اللاعبين» مع ما يترتب 
في نزهة. 
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وج أن الجاذبية الدائمة للسيرك التقليدية انحصرت في ثلاثة 
عوامل فقط: المهرجين» والخيمة. والحركات البهلوانية التقليدية؛ 
لذلك. آبقى على المهرجين» في حين تحوّلت فكاهتهم بعيدًا عن 
التھری ع إلى آم ایب آک ر قطوا و اعم الخية اتی قخلی 
عنها كثير من مؤسسات السيرك الأخرىء التي توجُهت صوب الأماكن 
المستأجرة» ويعود السبب في ذلك إلى أن السيرك آدرك أن الخيمة 
ألهبت سحره آكثر من آي عامل آخر؛ فقد صمَمَّت الخيمة (هذا الرمز 
التقليدي) بزخرفة خارجية جميلةء وعلى مستوى عال من الراحة 
للجمهور. إضافة إلى ذلك» تخلص من نشارة الخشب والمقاعد غير 
آلمريجة اس قعيةق اللاب الهاو اة واتركاع الم وح الأخريى: 
ولكن السيرك خفض آدوارهم» وجعل أفعالهم آكثر أناقة بإاضافة 
الأسلوب وألذوق القتيي: 


۳ 


استبعدت بعض عروض السيرك التقليديةء لكن أدخلت عناصر 
جديدة مستمدة من عالم المسرح؛ مثلا: على عكس السيرك التقليدي 
الذي يضم سلسلة من الأفعال التي لا علاقة بينهاء صمَّم السيرك 
حركات تشبه الأداء المسرحىٌ من حيث الموضوع وخط سير القصة. 
وعلى الرُغم من أن الموضوعات كانت غامضة عن قصد. فإنها تحقق 
الانسجام وعنصر التفكير في الأفعال» و كما استعار السيرك الأفكار 
من مسرح برودواي؛ على سسبیل المقال بدلا من العرض التقليدي 
(مرة واحدة وإلى الأبد )»وضع سيرك إنتاجات متعددة استنادًا إلى 
الموضوعات المختلفة وخطوط تسلسل القصةء كما كان الحال مع إنتاج 
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برودواي أيضاء كانت لكل عرض من عروض السيرك أعمال موسيقية 
أ اة مخصوصهة بهاء تحر الأداء وتتماشی معهء وكذلك الإضاءة» 
وتوفیت الحركات» واتسم الإنتاج بالرقص المجرد والروحي؛ وهي 
فكرة مستمدة من المسرح والرقص الإيقاعى (الباليه). بتقديم هذه 
العوامل» أوجد السيرك وسائل ترفيه متطورة جداء وعن طريق تنظيم 
العروض المتعد دة وانثاجهاء أغطى السيركق التاس سيا للمجىء الية 
بتكرار أكثرء ومن ثح زيادة الإيرادات. 


يقدم سيرك دو سولیه عروضًا أفضل مما يقدمه كل من السيرك 
قادرا على الخد على تخو کیر مر هی گل التق ات و ققق کل هرخ 
الاير وا الم نة احضو ظط جوز لأمترافجة دعاهة 
اقتصاد المحيط الأزرق» (انظر: السعي في وقت واحد نحو التمايز 
والكلفة المنخفضة) . 


بخفض النفقات وزياد ة القيمة للمشترين» تستطيع الشركة تحقيق 
قفزة في القيمة لنفسها ولعملائهاء ولأنْ قيمة المشتري ناجمة عن 
المرافق والسعر اللذين تقدمهما الشركةء تولد الشركة قيمة لنفسها 
من خلال هيكل النفقات والأسعارء» حيث إن إستراتيجيّة المحيط 
الأزرق تتحقق فقط عندما يتواءم نظام المرافق» والأسعارء وكلفة 
أنشطة الشركة برمته على تحوصحيح» أذ إن نهج هذا ألنظام كله 
يجفل إنشاء المحيطات الزرق إستراتيجية مستدامةء تدمح مجموعة 
من الأتقطة آلقدية والتهغياية لر كةن 
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إن وخض المفات ةيين الك الم شتفة ق وتایز بطر سای 
تفيير جوهري في عقلية الإستراتيجيةء ولا يمكننا التآأكيد بما فيه 
الكفاية أهميّة هذا التحول الأساسي. وافتراض المحيطات الْحُمَّر 
أن أوضاع هيكلية الصناعة لا حياد عنهاء وأنٌ الشركات مجبرة 
على المناضة فى داخلها يستند إلى النظرة الفكرية التي يطلق 
عليه ا الأكاديميون اسم عرض البنيوية. أو الحتمية البيئية» فوفقًا 
E TO E O TT E‏ 
تحت رحمة القوى الاقتصادية الأكبر منهم» وعلى النقيض من ذلك 
تستند إستراتيجيّات المحيط الأزرق إلى النظرة العالمية» حيث 
نیگن اء هوم الوق وال اقغات من قل اج ابات الاما 
في مجال الصناعة ومعتقداتهم» وهذا ما نسميه عرض إعادة 
اقتاد 


لم يشعر مؤسسو سيرك دو سوليه انهم مقيدون بوضوح للعمل 
ضمن محددات صناعتهم. في الواقع اهل راو وة دا هو 
من كل من هذه البدائل. وفي النهايةء إنه سيرك ينتمي إلى أي من 
خاد اليد اتل ولکقھ وة حفر ھن گل مفو قدانخ خو کلاك 
المسرح والسيرك الأحمرء أنشىٌ السيرك فى محيط أزرق» فى مساحة 
من السوق لم تكن موجودة حتى الان من غير اسم. 
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الحواجز التي تحول دون التقليد 

تحصد الشیرگات آلتى ْفى المحيطات اررق غاد الفواقة ادون 
التحديات ذات المصداقية مدة عشرة الى خمسة عشر عامًاء كما كان 
الحال مع سيرك دو سولي» وهوم ديبوت» وفيدرال إكسبرس» وشركة 
طبرا سازا ك رسك 8 كل س آلا[ اتور و الس قو 
ق استرات المحيط الأزرق تضع حوا جز افتصادية ومعرفية كبيرة 
آمام التقليد . 


السعى إلى تحقيق التمايز والكلفة المنخفضة في الوقت ذاته 


يتم إنشاء المحيط الأزرق في المنطقةء حيث تؤثر إجراءات الشركة على نحو 

إيجابيٰ في کل من هيكل النفقات وعرض القيمة للمشترين. تنتج وفورات 
النفقات من التخلص من العوامل التي تتنافس عليها الصناعة والحدٌ منها. 
وترفع قيمة المشتري عن طريق 3 و عناصر لم تقدمها هذه الصناعة 
مطلقًا من قبل» ومع مرور الوقت. تَخْفَّض النفقات أكثر عندما يتم الحصول 
على وفورات الحجم؛ بسبب ارتفاع حجم المبيعات الذي يولد قيمة متفوقة . 
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في البدايةء يكون اعتماد نموذج أعمال إبداعات المحيط الأزرق 
على سهولة التخيل والقيام بهاء ولأنْ | بداعات المحيط الأزرق تجذب 
الزټاشن بأعداد كبيرة فورًا . فهى قادرة على توليد وفورات اقتصاديات 

ر 

اللاعمال غير المواتية من حيث الكلفة مدة طويلة؛ فوفورات الاقتصاديات 
طت بصورة ملحوظة الشركات الأخرى من تقليد نموذج أعمالها. ومن 
من شأن الجذب الفوري لهذا العدد الكبير من الزبائن أن يوجد أيضا 
الشبكات الخارجية» فكلما زاد عدد زبائن آى بائ على الانترضت: آصبح 
اتعوقع آكذر جاذبية آكل من الاين والمة ترين من الأذرات ما ت 


قفا بطل التقلی د من القر گات | جرا تی رات عت 
وة الف و كيا س اقسا اة هة اماف 
على التحول إلى نموذج أعمال متباينة لإستراتيجِيّة المحيط الأزرق؛ 
على سبيل المثال: شركات الطيران التي تحاول تقليد شركة طيران 
ساوث ويست» من حيث تقدم سرعة السفر الجوي» مع المرونة وكلفة 
القيادة واجهت تحديات كبيرة في التدريب» والتسويق» والتسعير» 
ناهيك عن التقافة. فقد كان عدد فليل من شركات الطيران المؤسسة 
تملك المرونة للقيام بهذا النطاق التنظيمي والتغيرات التشغيلية 
الكبيرة بين عشية وضحاها؛ إذ إن تقليد نظام كامل ليس بالعمل 
السو 
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يمكن أن تكون الحواجز المعرفية فاعلة بالدرجة نفسهاء فعندما 
تفم فر قود اة اها ب ب رة تغارس ةغادمنها 
التجاريةء وكثرة العملاء المخلصين لها في السوق» حيث تبين لنا التجارب 
آنه حتى أغلى حملات التسويق تناضل للاإطاحة بمؤسسي المحيط الأزرق؛ 
فمایکروسوفت على سبیل e‏ تحاول منذ آکثر من عشر سنوات احتلال 
وسط المحيط الأزرق الذي أنشْىْ ببرمجيتها المالية كويكن. وعلى الرُغم 
من جهودها واستثماراتها جميعهاء لم تستطع مايكروسوفت الإطاحة بتلك 
البرمجية لتحتل مكانها في صدارة الصناعة. 

في حالات أخرى ء تصطدم محاولات تقليد منشئي المحيط 
الأزرق مع صورة العلامة التجارية القائمة للمقلد؛ بودي شوب على 
سبيل المثالء يتجنب النماذج الممتازة ولا يقدم أي وعود باستدامة 
الشباب والجمال الأبدي. آمًا العلامة التجارية لمستحضرات التجميل 
الراسخة مثل استي لودر ولوريالء فقد كان تقليدها صعبًا جدّا؛ لأن 
ذلك سيكون إشارة إبطال كامل لصورتها الحاليةء والتي هي بناء على 
وعود استبقاء الشباب والجمال الدائمين. 


النمط المتسق 

في حين آن صياغة النمط والتعبير الفكري عنه قد تكون جديدة. 
كانت استراتيجيّة المحيط الأزرق داثمًا موجودةء سواء أواعية تلك 
الشركات لهذه الحقيقة أم لا9 أنعم النظر وفكر في أوجه الشبه بين 
سيرك دو سوليه وتجربته في المسرح والسيرك» وإنشاء فورد سيارة 
ال أو 
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في نهاية القرن التاسع عشرء كانت صناعة السيارات صغيرة 
وغير جذابةء فتنافست أكثر من خمس مئة شركة من شركات صناعة 
السيارات في آمريكا في تحويل السيارات الفاخرة المصنوعة يدويًا بكلفة 
آلف وخمس مئة دولار تقريبًاء التي لا تحظى بشعبية كبيرة عند الأفراد 
جميعهم سوى مع القلة الغنية جدّاء وقد أتلف المناهضون للسيارات 
الطرقء وأغلقوا مواقف السيارات بالأسلاك الشائكة.ء ونظموا مقاطعة 
لسياقة سيارات رجال الأعمال والسياسيين. أشعل وودرو ويلسون روح 
العصر عندما قال عام 1906م: «لا شيء نشر الشعور الاشتراكي أكثر 
من السيارات. وقد آطلق عليها (صورة لغطرسة الثروة). 

ا ای فل ایتا ی کا ہے ااا 
المتوافرة في السوق من شركات صناعة السيارات الأخرى القائمةء أعاد 
فورد بناء حدود صتاعة السيارات والعربات التي تجرها الخيول لإنشاء 
المحيط الأزرق فقد كانت العربات التي تجرها الخيول الوسيلة الأولى 
من وسائل النقل المحلية في أنحاء أمريكا جميعها في ذلك الوقت» فقد 
كانت لها ميزتان واضحتان على السيارات» هما: تستطيع الخيول تجنب 
المطبات والوحل الذي يعيق حركة السيارات» ولا سيّما عند هطل المطر 
والثلوج» على الطرقات الترابية في كل مكان في البلادء إضافة إلى أَنْ 
الحقاظ غل الخيول والعربات أسسقل كتير من الجقاظ غل السيارآت 
الفاخرة في ذلك الوقت, التي تتعطل في كثير من الأحيان» وتتطلب 
خبراء الإصلاح بأجور باهظة. وعددهم في تناقص في السوق. كان 
فهم هنري فورد هذه المزايا التي أظهرت له كيف يمكنه الابتعاد عن 
المنافسة وفتح طرق جديدة على الطلب غير مستغلة. 
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سمى فورد الطراز 1 بسيارة (جميع الناس» المصنوعة من أفقضل 
المواد) ومثل سيرك دو سولي»ء جعلت شركة فورد للسيارات المناضسة 
غير دت صلق فدلا من ص تاف س يارات أفعة ت اسي مم الص 
صنع سيارات مخصصة لعطلة نهاية الأسبوع في الريف» وعددًا قليلا 
من اليارات الفاترة الت گان القليل من التاس طيخ شراؤها: 
بنى فورد سيارةء مثل عربة تجرها الخيولء للاستخدام اليومي» وجاء 
الطراز 1 في لون واحد فقط؛ الأسود» ووضع عددًا من الإضافات 
الاختيارية. كانت السيارة موثوقا بها وقوية. وقد صمّمت للسير دون 
جهد يذكر على الطرق الترابية في المطر والثلج أو الأيام المشمسة. 
لقد كانت سهلة الاستخدام والإصلاح» بإمكان الناسس تعلم قيادتها 
في يوم واحد. ومثل سيرك دو سولي» ذهب فورد خارج هذه الصناعة 
ليجد السعر المناسب» وآخذ في الحسبان سعر العربات التي تجرها 
الخيول (أربع مئة دولار)» وليس السيارات الفاخرة الأخرى. في عام 
8م» كانت كلفة الطراز الأول 1 ثمان مئة وخمسين دولارًاء وفي 
عام 1909م انخفض السعر إلى ست مئة وتسعة دولارات» وبحلول عام 
4م انخفض السعر إلى متين وتسعين دولاراء وبهذه الطريقةء حول 
فورد مشتري العربات التي تجرها الخيول إلى مشتري سيارات» تماما 
مثلما حول السيرك رواد المسرح إلى رواد له. ازدهرت مبيعات طراز 
1ء وارتفعت حصة فورد في السوق من (%9) عام 1908م إلى (%61) 
عام 1921م» وبحلول عام 1923م كانت آغلبية الأسر الأمريكية تمتلك 
سيارة. 
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حتى عندما عرض فورد للاعداد الكبيرة من المشترين قفزة في 
القيمةء حققت الشركة أقل هيكل كلفة في هذه الصناعةء بقدر ما حققه 
السيرك في وقت لاحق. وعن طريق الحفاظ على السيارات موحدة 
جدًا ومحدودة الخيارات ومع أجزاء قابلة للتبديلء كان فورد قادرا 
على إلغاء نظام التصنيع الذي استخدم في بناء السيارات السائدة 
من قبل الحرفيين المهرةء الذين داروا حول محطة عمل واحدةء وشاع 
العيارة قشة أقر أخرق سن البد أية وستى آلنهاية: اشد أستيدل خط 
تجميع فورد الثوري العمال المهرة بالحرفيين غير المهرةء حيث يعمل 
كل منهم بسرعة وكفاية على مهمة واحدة صغيرة» وهذا ما سمح لفورد 
الانتهاء من صناعة السيارة في أربعة يام فقط, الأمر الذي يستغرق 
واحدًا وعشرين يومًا في الشركات الأخرى وفقا للقواعد والمعاييرء ما 
جعله يحقق وفورات ضخمة في النفقات. 

گنان مط اة آنذ ق الق ماقم اماو کل د 
كذلك؛ لذا يتطلب الواقع العملى من الشركات فهم منطق إستراتيجيّة 
كلا النوعين من المحيطات. أما في الوقت الحاضرء. فيهيمن التنافس 
في المحيطات الحُمَّر على مجال الإستراتيجيّة في النظرية والتطبيق. 
وحتى عندما تكون الشركات في حاجة ملحة إلى إيجاد المحيطات 
الزرّق. وعليه» حان الوقت لتوحيد المقاييس في مجال الإستراتيجيّة 
مع توازن أفضل بين الجهود عبر كلا المحيطين. وعلى الرُغم من 
وام قرافعطة المحبط الأز رق قات ت وة دائا: طاني ا كات 


إستراتيجيّة غير مدركة للواقع العملي إلى حد كبير. ولكن حال إدراك 
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الل رگا ت أن اس كر اجات اتقام المميبظات ال ززق مقط قهن 
کا 
مؤيد سن السعيطات انرق ص المستبل 


FF * 
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أسرار نجاح تنفيذ الاسترا تيجية 


غاري إل. نیلسون» کارلا إل. مارتن» و الیزابیث بورز 


يمكن أن تضعك إستراتيجيّة رائعة» أو منتج رائج» أو اختراق 
للتقنية على الخريطة التنافسيةء ولكن التنفيذ الصحيح فقط هو ما قد 
يبقيك على تلك الخارطةء لذلك» على أدائك آن يكون بمستوى الوضع 
الذي وصلت إليه ولكن يا للأسف فإِنٌ غالبية الشركات ليست موفقة 
جد في ذلك» وهذا باعترافهم! على مدى السنوات الخمس الماضية. 
وجهنا الدعوة لآلاف عة من الموظفين (جاء %25 منهم من وظائف 
تنفيذ ية ) لإكمال تقييم عبر الإنترنت عن قدرات شركاتهم» وهي العملية 
التي هيأت قاعدة بيانات لمئّة وخمسة وعشرين ألف ملف شخصيء 
تمثل آكثر من آلف شركة. ووكالة حكوميةء وشركات غير ربحية في آكثر 
من خمسين بلدّاء فقيّم ثلاثة عاملين من أصل خمسة من الموظفين 
العاملين في الشركات منظماتهم بأنٌ أداءها ضعيف التنفيذ وعندما 
سئلوا: أيتفقون مع العبارة (تتحول القرارات الإستراتيجِيّة والتشغيلية 


المهمة بسرعة في العمل إلى أفعال؟) أجابت الأغلبية بالنفي. 
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التنفيذ هونتيجة آلاف القرارات التي نشَحذ شی گل يوم هن 
الموظفين الذين يتصرفون وفقًا للمعلومات التي بحوزتهم ووفق 
مصلحتهم الذاتية ففي عملنا لمساعدة آكثر من مئتين وخمسين شركة 
عل قم التفيذ اعا آکتر سدقا اوی اقات اسا س بلا به اطي 
التنفيذيون استخدامها للتأثير في تلك الإجراءات؛ لتوضيح حقوق 
اتخاذ القرار. وتصميم تدفق المعلومات. والتوفيق بين المحفزات 
وإجراء تغييرات على الهيكلية. (ومن أجل التبسيط» هي: حقوق اتخاذ 
القرار. والمعلومات. والمحفزات» والهيكلية) . وفي الجهود الرامية 
إلى تحسين الأداءء تذهب معظم المنظمات مباشرة إلى التدابير 
الهيكلية؛ لأنْ التغيرات البسيطة في مخطط هيكل المنظمة يبدو الحل 
الأكثر وضوخًاء وحيث تكون التغييرات مرئية وملموسة» إذ إن مثل هذه 
الخطوات عمومًا تجني بعض الكفايات على المدى القصير بسرعةء 
ولكن القيام في ذلك يُعنى فقط بأعراض الاختلال الوظيفي» ولا يعّنى 
بأسبابها الجذريةء وعادة ما تنتهي الشركات بعد سنوات عدٌة إلى 
المكان نفسه الذي انطلقت منه. 


ينبغي أن يكون التغيير الهيكلي جزءًا من مسار تحسين عملية 
التنفيذ» ولكن من الأفضل أن نفكر في الأمر على أنه تتويج لجهود» وليس 
حجر الزاوية لها حيث يظهر بحشا أنْ الإجراءات التي لها علاقة بحقوق 
القرارات والمعلومات هي أكثر أهميّة بكثيرء ولها ضعف الفاعلية» من 
حيث التحسينات التي أدخلت على لبنتي البناء الأخيرتين. (انظر:ما 
أكثر ما يهم تنفيذ الإستراتيجيّة؟). 
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على سبيل المثال» خذ حالة شركة السلمع المعلبة للمستهلك 
العالمي التي تعثرت وهي في طريق إعادة التنظيم في وقت ميكر من 
تسعينيات القرن العشرين. (لقد غيرنا تحديد التفاصيل في هذه 
الحالات وغيرها التي تتبع.) ء فنتيجة خيبة الأمل في أداء الشركة 
قامت الإدارة العليا بما كانت تقوم به الإدارات العليا في معظم الشركات 
في ذلك الوقت: وهي إعادة الهيكلة فلغت بعض الدرجات الإداريةء 
ووسست تطاق السيطرة والاش راف فاتفضتة أجور أذارة الموظفينخ 
بسرعة بنسبة(%18) وبعد ثماني سنوات» بقيت الحال على ما هي 
عليه وکأن شيتًا لم يكن» ثم للت الدرجات إلى الإدارة مرة آخرىء 
وتفاصس طاق السو رةو خر سی اوو اگل ها مامات 
الإدارة مع الأعراض المرئية من سوء الأداءء ولكنها لم تبر السبب 
الرئيس.» وهو كيفية اتخاذ القرارات» وكيفية مساءلة الموظفين عن 
تلاك القرارات. 

وقد نظرت الإد ارة هذه المرّة لاليّة القيام بالعمل بطريقة مختلفةء 
وبدلا من البحث عن سبل تقليص النفقات» شْدّدَ على تحسين التنفيذ. 
فاكتشفوا فى هذه الأثناء الأسباب الحقيقية لتراجع الأداءء فلم يكن 
للمديرين إحساس واضح بادواز گل منهم ومسؤولیاته» ولم يفهموا 
بحدسهم القرارات التي كان عليهم القيام بهاء بالإضافة إلى أن كان 
الآزقاط بن الآداء والمگافات گان يها ,فقد كانت هذ الشركة 
تعتمد على الإدارة المفصلة وانتقاد قرارات (شخص) بعد أن أصبحت 
نتائج تلك القرارات معروفةء ولكنها مقصرة فى المساءلة. آمضى 
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مديرو الإدارة الوسطى (%40) من وقتهم في التبريرء ورفع التقارير 
إلى الإدارة العلياء أو مناقشة القرارات المرحلية مع مرؤوسيهم 


المياشرين. 


استنادا إلى هذا الفهم. صممت الشركة نموذج إدارة جديدًاء من 

أنه تخدید من الڏی گان سؤرلا عما خدتء وأسست الروابط بين 
الأداء والمكافأة؛ مثلا: القاعدة في هذه الشركة -وليس من غير المألوف 
في هذه الصناعة- كان ترفيع العاملين سريعاء في غضون ثمانية عشر 
شهرًا إلى سنتين» وذلك قبل آن يعطوا فرصة لرؤية مبادراتهم» ونتيجة 
لذلك استمر المديرون في المستويات كافة بوظائفهم القديمة» حتى 
بعد أن رفعواء يطلون برؤوسهم من على أكتاف مرؤوسيهم المباشرين 
الذين هم الان المسؤولون عن مشروعاتهم» وفي حالات كثيرة دا 
يقومون بعملهم . 

الفكرة با ختصار 

يجوز لإستراتيجيّة رائعة أن تضعك على الخريطة التناضسية» ولكن التنفيذ 

الصحيح فقط هو الذي يبقيك هناك. ولكن يا للأسف معظم الشركات تتقدم 

بصعوية في التنفيذ؛ لأنها تعتمد كثي را على التغيرات الهيكلية» مثل إعادة 

التنظيم؛ من أجل تنفيذ هذه الإستراتيجيّة . 

على الرُغم من أن للتغيير الهيكلي وضعًا خاصًا في التنفيذ» فإِنْ له مردودًا 

على المدى القصير فقط؛ مثلا: خفضت إحدى الشركات درجات الإدارة 

بصفة أن هذا الإجراء جزء من إستراتيجِيّة لمعالجة الأداء المخيب للآمالء 

فانخفضت النفقات بصورة كبيرة في البدايةء ولكن سرعان ما تسللت 


E 
الدرجات الإدارية إلى ما كانت عليه. يبين بحث كل من نيلسون» ومارتن؛‎ 
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وياورز ùÎ Neilson, Martin& Powers‏ تنفيذ النماذج المثالية يشدد على 

جهود اثنين من المستويات أكثر بكثير من التغيير الهيكليء هما: 

* توضيح حقوق الشخص الذي يكون مسؤولا عن نتيجة عملية أو مشروع 
معين» ومخول لاتخاذ القرارات, المثالء تحديد من (يمتلك) كل قرار. 
ومن المسؤولون عن تزويد المنظمة بالمدخلات. 

* ضمان تدفق المعلومات حيثماوجدت حاجة إلى ذلك مثل ترفيع 
المديرين أفقيًاء ويعني أن الشخص يُعطى زيادة في المسؤوليات» وذو 
سلطة آكبر. ولكن دون أجر إضافي؛ حتى يبنوا الشبكات اللازمة للتعاون 
عبر الوحدات الحاسمة لإستراتيجيّة جديدة. 

لاء مسب اة قزق :اتا القراو وتنك اتطاو ما أ ومسب كلك کت 


E‏ الهياكل التنظيمية ويعاد تنظيم الحوافز لدعم تلك التحركات. 


اليوم» يظل الأفراد في مناصبهم مدّة أطول؛ كي يتمكنوا 
من متابعة مبادراتهم الذاتية ويشهدون ثمار جهودهم وهم ما 
زالوا في أماكنهم»ولكن ماهو آكثر من ذلك تواصل نتائج تلك 
المبادرات بالظهور في استعراضات أدائهم لبعض الوقت حتى بعد 
أن تمت ترقيتهم. ما يضطر المديرين العيش مع التوقعات التي 
وضعوها وهم في وظائفهم السابقة؛ لذا يصبح التنبؤ أكثر دقة 
وموثوفيه. 

لم تسفر هذه الإجراءات عن هيكلية مع عدد أقل من المستويات 
ونطاق آكبر من السيطرة » ولكن ذلك كان من الآثار الجانبيةء وليس 
التركيز الأساسن الناجم عن التغييرات. 
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تطبيق الفكرة 
للمعززات الآتية أهميّة كبيرة في تنفيذ إستراتيجيّة ناجحة : 
حقوق اتخاذ القرارات 

٠‏ تأكد أن العاملين في شركتك جميعهم يعرفون القرارات والإجراءات 
التي تسند إليهه. 
مثال: في إحدى شركات السلع الاستهلاكية العالميةء كانت القرارات 
التي يتخذها قاد ة الأقسام والمناطق الجغرافية عرضة للتجاوز من قبل 
قادة الشركات التشغيلين الذين يتحكمون في تخصيص الموارد؛ ما 
أدى إلى عرقلة القرارات» وارتفعت النفقات العامة مع زيادة الأقسام 
لأعداد الموظفين لتقوية خط المعارضة من أجل تحدي قرارات 
الشركة. ولدعم إستراتيجية جديدة تعتمد على التركيز على العملاءء 
أوكل الرئيس التنفيذي للشركة المسؤولية عن الأرباح إلى الأقسام. 

* شجع المديرين الذين هم في المستوى الأعلى على تفويض القرارات 
مثال: في إاحدی المتظمات الخيرية العالمية» أدى عدم فقدرة المديرين 
على المستوى القطري على التفويض إلى شلل القرار. وعليهء شجع 
فريق القيادة المديرين الإقليميين على تفويض المهام التشغيلية 
القياسية. فساعد هذا القرار المديرين على التشديد على تطوير 
الإستراتيجيّات اللازمة للوفاء برسالة المتظمة. 

تدفق المعلومات 
تأكد من تدفق المعلومات المهمة عن البيئة التنافسية بسرعة إلى مقر 
الشركة وبهذه الطريقة يتمكن الفريق الأعلى من تحديد الأنماطء 

واعتماد أفضل الممارسات في أقسام الشركة جميعها. 
مثال: في إحدى شركات التآمين» كانت المعلومات الدقيقة عن 
وی الق روات تقض م للرقابة امش دد عفد سا قل اتی آغلی 
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التسلسل الهرمي» ولتحسين تدفق المعلومات إلى المستويات العليا 
فن الأذآزة اصحذت الشركة خظوات لنش اء ققافة غتر رة أكثر 
انفتاځا من الماضيء» فبدأ كبار المسؤولين التنفيذيين الاختلاط 
مع قادة الوحدات في آثناء اجتماعات الإدارةء وتوفير فرص عادية 
للموظفين في تعلم نقل المعلومات. وتعزيز معرفتهم بالقضايا 
والأفكار المحددة غير العمل» حيث يناقشون قضايا الشركة 
الأكثر الحاخًا . 

* سهل تدفق المعلومات عبر الحدود التنظيمية للشركة. 
مشال : لإدارة علاقات أفضل مع عدد كبير من العملاء والأسواق 
والتجار» أو ممارسة بيع منتج أو خدمة إضافية إلى العملاء 
الحاليين» تحتاج الشركة إلى تحدث وحداتها بمضها مع بعض» 
وللقيام بذلك» كلفت مجموعة أنشئت حديثا بالتشديد على التسويق 
القائم على العملاءء وتشجيع التواصل بين أقسام الشركة. أصدرت 
النجخموعة تاز ي ر بح وة مقتظمة تهر الأداء مقابل الأهد اف 
بحسب المنتج والمنطقة الجغرافيةء وزودت بتحليل للأسباب 
الجا ريا وسوا كا ةا هز و ك اقا ساك ا3ا السك اله 
المطلوبة للتعاون. 

٠‏ ساعد موظفي الميدان» والموظفين المسؤولين مباشرة عن تحقيق 

الأهداف والغايات» على فهم كيفية تأثير خياراتهم اليومية في صافي 

اا 
مثال: في إحدى شركات الخدمات المالية وضع مندوبو المبيعات 
على نحو اعتيادي صفقة مخصصة لمرة واحدة مع العملاء كلفت 
الشركة آكثر مما جنت منها من إيرادات» لم يكن موظفو المبيعات 
مدر كخ للكلفة والاخاز الممعفذة المتر تة على فة الص هفات 
تناولت الإدارة معالجة اختلال المعلومات عن طريق اعتماد نهج 
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( التخصيص الذكي) إلى المبيعات. وللقيام بالصفقات المخصصة 
بحسب الطلب» أنشأت مكاتب العمليات الخلفية الموحدة» مثل تقييم 
الأخطار وطورت أيضا أدوات دعم تحليلية لتزويد مندوبي المبيعات 
بمعلومات دقيقة عن النفقات المترتبة عن صفقاتهم المقترحة لهاء 


عناصر التنفيد القوي 

تنشاً استنتاجاتنا عن عقود من التطبيق العملي والبحث المكثف» 
فمنذ خمس سنوات تقريبًاء شرعنا نحن وزملاؤنا بجمع البيانات 
التجريبية لتحديد الإجراءات التي كانت أكثر فاعليّة في تمكين الشركة 
مخ قفي الإستر ات تة ما انظرق,المفاتتة اساد الميكلك والتقير : 
وتحسين تدفق المعلومات» وتوضيح حقوق اتخاذ القرار الأكثر أهميّة؟ 
بد آنا بوک فاه ککری عل یسیم عراصت تايل کل واا مایا 
واحدة أو أكثر من اللبنات الأربع التي عرفا اا اع فى اف 
الفاعل لصفات. مثل التدفق الحر للمعلومات عبر الحدود التتظيميةء 
أو الدرجة التي يمتنع كبار القادة من خلالها عن المشاركة في اتخاذ 
القرارات التشغيلية. ومع آخذ هذه العوامل فى الحسبان» طؤرنا عرضًا 
مرثيًا للبيانات الشخصية المرتبطة بمستخدم معين بحسب الطلب 
على الإنترنت» يسمح للافراد بتقييم قدرات مؤسساتهم التنفيذيةء 
فجمعنا على مدى السنوات الأربع اللاحقة آو أكثر بقليلء بيانات من 
آلاف عد ة من العروض. التي بدورها سمحت لنا بمعايرة تأثير كل صفة 
في قدرة الشركة على التنفين cile Biel e Nee Ses‏ 
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الصفات السبع عشرة جميعها وفقا لتأثيرها النسبي. (انظر:الصفات 
الأساسية للفاعليّة التنظيمية السبع عشرة). 

يساعد ترتيب الصفات على توضيح أهميّة المعلومات» وحقوق 
اتخاذ القرار على التنفيذ الفاعل للإستراتيجيّة» حيث ترتبط الصفات 
الثماني الأولى مباشرة بحقوق اتخاذ القرار والمعلومات» في حين 
ترتبط ثلاث منها فقط بالهيكلة. ولا يقع أي منها ضمن الرتب العليا ؛ 
أي ما بعد الرتبة الثالثة عشرة. سنتناول الصفات الخمس الأولى فيما 

ل کل اکس تد کرو ادد کن افیا وات واج ات اتی 


کان هو آو هي مسؤول عنها. 


في الشركات التي تتسم بالتنفيذ الناجح» يتفق (%71) من 
عامليها مع هذا البيان؛ ولكن هذا الرقم ينخفض إلى (%32) في 
المؤسسات ذ ات التتفين الضعيقت: 


يصبح عدم وضوح حقوق اتخاذ القرار أكثر احتمالا مع نضوج 
الشركة. بوجه عام» تكون المنظمات حديثة العهد مشغولة جد 
في الحصول على الأشياءء حيث لا يتوافر لها الوقت للقيام بتحديد 
الأدوار والمسؤوليات على نحوواضح في البدايةء ولكن لماذا لا 
ينبغي لهم القيام بذلك؟ ليس من الصعب في الشركة الصغيرة 
معرفة ما ينوي الأشخاص الآخرون القيام بهء وهذا صحيح لبعض 


الوقت› حیتث 
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تسير الأمور على نحو جيد بما فيه الكفايةء ولكن مع نمو الشركة 
يآتي المديرون التنفيذيون ويذهبون» وهم بذلك يحضرون معهم 
توقعات مختلفةء ويأخذون أخرى مثلها عند مغادرتهم» وبمرور الوقت 
تصبح عملية الموافقة ملتويةء ومعقدة» وغامضة أكثر فأكثرء وتصبح 
اق على نحو متزايد» وبخاصة عند نقاط بدء المساءلة 
اخس وانتھاگھا عت کن اخی 

وجدت إحدى شركات السلمع الاستهلاكية المعمرة العالمية 
فة الجقيطة بالطريعة الغاس ةوا اق مداو ین الماش 
والمتضاربين في اتخاذ القرارات أن من الصعب العثور على أي 
شخص دون الرئیس التنفيذي ممن يعد حًا مسؤولا عن الرّبحيّة 
فقد كانت الشركة مقسمة إلى ستة عشر قسما للمنتجات» تتجمع في 
ثلاث مجموعات جغرافية: آمريكا الشماليةء وآوروباء وثالثة دولية. وکل 
وة م وة عن ققق آهد اق آداء واک کةولگن گان شوظقو 
مقر قيادة الشركة يتحكمون في آهداف الإنفاق» وكيفية تخصيص 
المال للبحث والتطوير على سبيل المثالء وكانت القرارات التي يقوم 
بها قادة الأقسام والمناطق الجغرافية تتجاوز بصورة متكررة من قبل 
القادة التشغيليين» فازدادت النفقات العامة؛ لأنْ الأقسام أضافت 
الموظفين لمساعدتهم على إنشاء وحدات قوية لتحدي قرارات 
الشركات. 


توقفت القرارات وتعثرت» في حين كانت الأقسام تتفاوض في 
موضوع الوظائف» حيث كان لكل مستوى الحق في طرح الأسئلة. وحيث 
كان العاملون في الأقسام( المحللون الماليون على سبيل المثال) في 
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كثير من الأحيان يذعنون إلى من هم أعلى منهم منصبًا في الشركات. 
بدلا من ناب رئيس القسم الذي يعملون فيهء حيث يكون القادة 
الوظيفيون مسؤولين عن المكافات والترقيات» ويكون الحق للرئيس 
الافی ی ريق الخفی ټی قط انب فی اتر اھات وها کل هة 
لراش كذخ بمضةا ر ؤفك اماعها ما أحاقع التتهيك: تن پا تی 
رئيس تنفيذي جدید. 

يختار الرئيس التنفيذي الجديد التشديد بصورة آقل على 
اض م آلا ریس وو أكبر على النمو المربح بإعادة تعريف 
الأقسام وإعادة توجيه اهتمامها نحو المستهلكين. وضمن النموذج 
لتنظيمي الجديد» سند الرئيس التنفيذي المعين المساءلة عن 
تحقيق الأرباح على نحو لا لبس فيه إلى الأقسام» ومنحهم أيضَا 
السلطة للاستفادة من الأنشاة الوظيفية لدعم آهد افهم (ومزید من 
Ti‏ الاةء كما ادزا افر كات اتو ية 
وحقوق اتخاذ القرار؛ لتقديم دعم أفضل لاحتياجات الأقسام» 
ولبناء الروابط المشتركة بين الأقسام اللازمة لتطوير القدرات 
العامة لاأعسال بصسورة كلبة بالفسبة أئى اتخ آلأكير :خيس القادة 
الوظيفيُون حقائق السوقء وأ التغيير ينطوي على بعض التعديلات 
على نموذج الأعمال التشغيلي» وساعدت على دفع الرئيس التنفيذي 
ليعيد الأقسام إلى عملية إعادة التصميم التنظيمي» بحيث لا يبدو 
النموذج الجديد مفروضا عليهم بقدر ما هوأمر تشاركوا في صنعه 
و 
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2. وصول المعلومات المهمة عن البيئة التنافسية الى مقر 
القبادة دسرعة. 


م 
س 
سد“ 


ق ك نتم فام #7 اسن افر أت اتاك کو 
التنفيذ مع هذا البيان» فى حين يتفق (%45) فقط من الأفراد فى 


يمكن أن يقوم مقر القيادة العامة بوظيفة قوية في تحديد 
الأنماطء» وتعميم أفضل الممارسات في آنحاء قطاعات الأعمال 
والمناطق الجغرافية جميعهاء ولكن يمكن للمقر أن يؤذي هذا الدور 
التنسيقي إذا كانت لديه معلومات دقيقة ومحدثة عن السوقء» وخلافا 
لذلك سيكون مضطرًا لفرض رؤاه وسياساته بدلا من تأجيل العمليات 
التي هي آقرب بكثير إلى العملاء. 

لتا خد فضية القركة المستعة للمعذ أت الثعيلة كاتربيلرء قالشر كة 
اليوم شركة عالمية ناجحة جدًّاء وتقدر قيمتها السوقية بخمسة وأربعين 
بليون دولارء ولكن قبل جيل مضى» كانت الشركة غير متوازنةء لدرجة 
أن وجودها كان مهدَّدًا بالانهيارء كانت حقوق اتخاذ القرار آنذاك في 
يد أعلى سلطةء عن طريق المكاتب العامة الوظيفية الواقعة في المقر 
العام في بيورياء إيلينوي» في حين كانت أكثر المعلومات اللازمة لاتخاذ 
تلك القرارات محصورة في الميدان مع مديري المبيعات. قال أحد 
المديرين التنفيذيين في الميدان: «كان اتخاذ القرار يستغرق وقتا 


طويلا في طريق صعوده إلى القمة والعودة منها إلى الأقسام الوظيفية. 
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ولم تكن في الحقيقة قرارات تجارية جيدة؛ بل كانت قرارات وظيفية 
أكثر منها قرارات أعمالء وقد أعلمنا الرئيس التنفيذي الحالي جيم 
إوينزء الذي كان في حينها المدير التنفيذي فى أندونيسياء أن المعلومات 
التي تجد طريقها إلى أعلى الهرم الوظيفي كانت (تَلَمّع مرات عدة على 
طول الطريق إلى هناك). وبسبب بعد المديرين التنفيذيين الكبارء 
وانقطاعهم عن معلومات السوق الخارجيةء كانوا يشددون على الأعمال 
الداخلية للشركةء ويبالغون في تحليل القضاياء ويعتمدون على القرارات 
التي اتخذت في المستويات الدنياء التي كانت تكلف الشركة ضياع 
الفرص في الأسواق التي تتحرك بسرعة . 

گان الق یر “على سمل المگال“ وی لی لكف ول ده 
عن طريق واقع السوق» ولكن عن طريق تسعير المقر العام في بيوريا. 
وكانت النتيجة أن فقد مندوبو المبيعات فى أنحاء العالم جميعها فرص 
بيع كثيرة لمصلحة شركة كوماتسوء التي كانت أسمارها التناضية 
تحرز الفوز باستمرار على آسعار كاتربيلر. في عام 1982م أعلنت 
الشركة عن أول خسارة سنوية في تاريخها الذي يمتد إلى ستين عامًا 
تقريبًاء فقد وكانت تفقد في العامين 1983م و1984م» مليون دولار في 
اليوم لمدة سبعة آيام في الأسبوع» وبحلول نهاية عام 1984م خسرت 
کاتربیلر ملیار دولارء وبحلول عام 1988م عندما کان جورج شيفر 
الرئيس التنفيذي على قمة البيروقراطية الراسخة التي كانت كما 
في كلماته: «يقال لي ما كنت أريد آن أسمع» وليس ما كنت في حاجة 
إلى معرفته» ولذلك كون فريق عمل من مديري المستوى المتوسط 
( الرافضين لسياسته) وطلب إليهم رسم خريطة مستقبل كاتربيلر. 
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ومن المفارقات. كانت وسيلة ضمان تدفق المعلومات الصحيحة 
للمقر ترهس أن القرازات ال افة د مد المستوى الأدنى هن 
المديرين في الشركة. وعن طريق تفويض المسؤولية التنفيذية لمن 
هم أقرب إلى مكان العمل» توافر لكبار المسؤولين التنفيذيين المجال 
للتشديد أكثر على القضايا الإستراتيجيّة الغالمية. وعليه»ء أعادت 
اقرا اطي وج ات غم ال ,يخا كاه منها مسؤولة عن بيان 
الأرباح والخسائر المخصوصة بهاء وبهذا الإجراء لم يعد للمكاتب 
الوظيفية العامة التي تتمتع بالقوة كلهاء مكانًا في الوجود» بين عشية 
وضحاهاء وبذلك تم التخلص من المواهب والخبرة» ومن ذلك 
الهندسة. والتسعيرء والتصنيع» ووزعت على وحدات الأعمال الجديدةء 
التي يمكنها الآن تصميم منتجاتهاء وتطوير عمليات تصنيعهاء 
وجداولها الآسبة وتقصس ب أستاوها أيضا. عملت هذه الخطوة على 
إلغاء المركزية في حقوق اتخاذ القرار بصورة جذرية» وإعطاء 
الوحدات السيطرة على قرارات السوق. حينئذ» بدا قياسس بيانات 
الأرباح والخسائر لكل وحدة أعمال على حدة وباستمرار عبر المؤسسة 
كلها وأصبح العائد على الأصول مقياس النجاح العالمي. وبتوافر هذه 
المدطاوساتت ادك وال مسجد كق ما قر ار وا3501 سارك 
أصبح بإمكان كبار صتاع القرارفي مقر القيادة العامة اتخاذ الخيارات 
والمقايضات الإستراتيجيّة الذكيةء بدلا من استخدام بيانات المبيعات 
التي عفا عليها الزمن لاتخاذ قرارات التسويق الفاعلة. 


فن غضون ثمانية عشر شهرًاء كانت الشركة تعمل من خلال 
النموذج الجديد: « کان هذا العمل ثورة فأصبح نهضهة»» ویتذ كر اویتز: 
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3 


«التحول المذهل لشركة متعثرة يصورة غير معقولة الى أخرى لديها 
رمق جد لھا حاسم ةوگاملة وام بل اة هی آنجاء امات 
جميعهاء وكلها في وقت واحد». 


ما الأمور الأكثر أهمية لتنفيذ الإستراتيجية؟ 


عندما تفشل شركة في تنفيذ إستراتيجيتهاء فان أول إجراء يفكر المديرون 
في القيام به هوإعادة الهيكلة في الأغلب. في حين أن بحثنا يبين أن أسس 
التنفيذ الجيد تبد أ بتوضيح حقوق اتخاذ القرار» والتأكد من تدفق المعلومات 
إلى حيث يجب أن تذهب. فإذا قمت بذلك على الوجه الصحيح. فغالبًا ما 
تصبح الهيكلة الصحيحة والمحفزات واضحة. 


54 المعلومات 
50 حقوق اتخاذ القرار 
26 المحفزات 


25 الهيكلة 


القوة النسبية (من أصل 100) 


الصفات السبع عشرة الأساسية للفاعليّة التنظيمية 
من بحوٿ ١‏ ستطلا عاتا ١‏ اة سے اک سن س و عشرين ألف موظف في 
احدى وثلاثين شركة . خلصنا الى الصفات التى تجعل المنظمات فاعلة فى 


تقفيذ الأستراتيجية. فيما يأتى: تجد هذه الصفات مرتبة من حيث الأهميّة: 
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معامل القوة 


كل شخص لديه فكرة جيدة عن القرارات والإجراءات التي كان هو أو هي مسولا عنها. 


تصل المعلومات المهمة عن البيثّة التنافسية الى مقر القيادة بسرعة. 


تتدفق المعلومات بحرية عبر الحدود التنظيمية. 


عادة ما يمتلك موظفو الميدان وموظفو المقر العام المعلومات التي يحتاجون 
إليها لفهم تأثير خياراتهم اليومية 2 الربح والخسارة الإجماليّة للشركة. 

إمكان مديري الخط من الوصول إلى المقاييس التي يحتاجون إليها لقياس 
الدوافع الرئيسة لأعمالهم. 


يحصل مديرو المقر العام على المقاييس التي يحتاجون إليها لقياس المحفزات 
الرئيسة لأعمالهم. 


نادرأ ما ترسل الرسائل المتضاربة إلى السوق. 
تتت اة تقييم الأداء الفردي بين الأداء: العاليء والمقبولء والمنخفض. 


القدرة على الوفاء بالتزامات الأداء تؤثر بشدة 4 التقدم الوظيفي 
والتعويض. 


وصف ثقافة هذه المنظمة (بالإقناع والترغيب) أكثر دقة من وصفها 
( بالقيادة والسيطرة). 


إن الدور الرّئيس لموظفي الشركات هنا هو دعم وحدات الأعمال بدلا من 
التدقيق عليها. 

يمكن آن تكون الترقيات الجانبية ( من وظيفة إلى أخرى عند المستوى 
نفسه 2 التسلسل الهرمي). 

يمكن لموظفي المسار السريع توقع الترقيات آكثر من مرة كل ثلاث سنوات. 


2 المتوسطء» يكون لدى مديري الوسط هنا خمسة أو أكثر من المرؤوسين 
المباشرين. 

إذا كانت أرباح الشركة متدنية ب4 سنة ماء ولكنها جيدة عند أحد 
الأقسام» فسيحصل رئيس ذلك القسم على مكافأة. 

إضافة إلى الأجرء توجد معززات أخرى كثيرة تحفز الأفراد إلى القيام 


لبتات البناء RW‏ حقوق اتخاذ القرارات ل المعلومات ف المحفزات س الهيكلة 
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3. عند ما تتخذ القرارات أو الإجراءات» فمن النادر انتقادها 


يعتمد انتقاد شخص ما القرارات والإجراءات بعد أن تصبح 
نتائجها معروفة على مستوى موقعه الوظيفي» حيث يمكن أن يضيف 
منظور المؤسسة الأكبر والأوسع نطاقا قيمة لهذه القرارات» ولكنٌُ 
المديرين المسؤولين عن المنتج لا يجوز لهم إضافة قيمة إضافية؛ 
وبدلا من ذلك فإنّهم قد يوقفون التقدم بإعادة تنظيم وظائف 
مرؤوسیيهم› قي حين أنهمء في الواقعء يتهربون من مثل هذا التغيير. 
في بحشاء يعتقد (%71) من المستطلعين في شركات ضعيفة التنفين 
أن القرارات تنتقد بعد ظهور نتائجهاء في حين أن (%45) فقط من 
المستطلعين في المنظمات قوية التنفيذ لديهم هذا الشعور. 

عملنا في الآونة الأخيرة مع منظمة خيرية عالمية تعنى بالحد 
من الفقر. كانت للمنظمة مشكلة يحسدها الاخرون عليها: كانت تعاني 
الإجهاد الناجم عن النمو السريع في التبرعات والزيادة المقابلة في 
عمق عروض برنامجها واتاعه» كمافد د جوع کا اا دي 
کی ر السات تک 1 رفون العمل تیا گان گل تیم یری بش ا 
أن مشروعاتها ملكية شخصية لهم. لم تكن تكافَىٌ حتى أكثر المهام 
الإدارية العاديةء فقد كان مديرو المستوى القطري على سبيل المتالء 
يشرفون شخصيًا على إصلاح الناسخةء ولكن عدم قدرة المديرين 
على التفويض أدّى إلى شلل القرارات» وعدم وجود المساءلةء في 
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أشاء تطورهاء وكان انتقاد القرارات بعد ظهور نتائجها ظاهرة كثيرة 
الحدوث» وعندماوجد شك في من المخؤل باتخاذ القرار» كان 
الافتراض في كثير من الأحيان انعقاد سلسلة من الاجتماعات التي لم 
يتم التوصل عن طريقها إلى قرار. وعندما تتخذ القرارات في نهاية 
المطاف. كانت تفحص على نحو عام من قبل كثير من الأطراف» 
التي لا يوجد بينها أي غ خض يمگن أن يون مسؤولا عن النتاقج. وي 
محاولة لتسريع عملية صنع القرار بإعادة الهيكلة. من خلال جمع 
القادة الرئيسين مع خبراء في الأمر موضع الخلاف» ضمن منشأة 
حديثة تعد من مراكز التميز المركزية والإقليمية» وصلوا إلى طريق 
مسدود بدلا من الوصول إلى حل. لم يكن المديرون الرئيسون متأكدين 
من حقهم في الاستفادة من هذه المراكز؛ لذلك لم يبالوا بالأمر. 

قامت إدارة ومديرو هذه المنظمة غير الربحيّة بالرجوع إلى 
مرحلة التخطيط. وعملنا معهم لتصميم خريطة لصنع القرارء أداة 
للمساعدة على تحديد الأنواع المختلفة من القرارات التي ينبغي 
أقضاد ها :وسن خلال ذلك أوضو ا وعز زوا حقوق أقخا 3 الق ر اراتك جلى 
مستويات الإدارة جميعهاء عندها أصبح المديرون جميعهم مشاركين 
بنشاط في تفويض المهام التشغيلية القياسية. وعندما يصبح للناس 
فكرة واضحة عن آي القرارات التي يجب أو لا يجب اتخاذهاء أصبحت 
عملية تحميلهم المساءلة والمسؤولية عن القرارات عملية عادلة. وما 
هو آكثر من ذلك » آصبح بإمكانهم الآن تجميع طاقاتهم 
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لتنفيذن رسالة المنظمة. إضافة إلى ذلك» حسُنت عملية توضيح 
حقوق اتخاذ القرارات والمسؤوليات قدرة المنظمة على تتبع الإنجاز 
الفردي» ما ساعد على رسم مسارات مهنية جديدة وموفقة من أجل 
النهوض بالمنظمة. 


4. تتدهق المعلومات بحرية عبر الحدود التنظيمية 


شد سا لتد قق المعلومات آفقًا عير 'الآحز ا التكفقة لاق رة 
تتصرف الوحدات كما الصوامع؛ کل بمفردهاء وتصار وفورات الحجم 
وتقل أفضل الممارسات فيما بينها. اضافة الى ذلك» تفقد المنظمة 
-كونها كل متكامل- فرصة تطوير كادر من المديرين الحاليين 
والمستقبليين الضليعين في جوانب عمليات الشركة جميعهاء إذ يشير 
بحثنا إلى أن (%21) فقط من المشاركين من الشركات ضعيفة التنفيذ 
يعتقد أن المعلومات تتدفق بحرية عبر الحدود التنظيميةء في حين يرى 
([ 455 سن المشاركن هن الق روگات قوي ةالتفوة أن اماو مات ادق 
مسودقسر العدود القتكسة وسا کاقے ال ب کے الاگی ر گات كة 
التتقيد: منخفض ة جدا قان هذه قض ية يجب على معظم الق ركات 
العمل على تحسينها. 

حالة تحذيرية تأآتي من شركة تجارية إلى آخرى» حيث ضشلت 
فرق عمل العملاء والمنتجات في التعاون لخدمة قطاعات رئيسة: عدد 
كبير من عملاء عبر المنتج» ولإدارة العلاقات مع العملاء المهمين. 
انات اله ر كة مسجم عة اقم و يق 5ة دد على العماام قط ووت هذه 
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المجموعة برامج توعية للعملاءء وابتكرت نماذج تسعير» وصممت 
العروض الترويجية والاقتطاعات. لكنْ هذه المجموعة لم تصدر أى 
تقارير واضحة ومتسقة عن مبادراتها والتقدم إلى وحدات المنتج 
ووجدت صعوبة في تأمين الوقت للا جتماع بالإدارة عبر الوحدة بصورة 
مف امتاق و هشاا آلآذاء ار كعحة قات کل وسا کے ایا 
خططها وتواصلها بطريقتها الخاصةء واستنزفت مجموعة العملاء 
طاقة هائلة لفهم أولويات مختلف الوحدات» وتصميم طرق تواصل كل 
وحدة. كان أي من هذه الوحدات ضعيمًاء إضافة إلى أنّها لم تكن على 
فلا الاه ا اة رام 
العملاء الرئيسين. على العمكس(وكما هومتوقع) »شمر فريق العملاء 
أن الوحدات تولي اهتمامًا عاديًا فقط لخططهاء ولم تستطع الحصول 
على تعاونهما في القضايا الحرجة التي تخص منتجات العملاء 
المتعددة» مثل المقايضات المحتملةء وحجم التخفيضات. 

فارییًاء لم یگن تقض التدازن هذا يسبب آى مقكلة لذن الشركة 
كانت اللاعب المهيمن في سوق هامش الرْبحيّة فيها عال. ولكن عندما 
آصبح الس وق آكك ر ق اة نظ ر الساوء إلى الشركة بأتها شركة ل 
يمكن الاعتماد عليهاء وعلى نحوعام مورد صعب» وأصبحوا مترددين 
باطراد للدخول معها في علاقات إيجابية مناسبة. 

وعلى الرُغم من أن القضايا روع ع کے کا اا 
معقدًا جداء وينطوي على أكثر من الحصول على مجموعات تتواصل 
بض هامح جضن: وآ سبح قم م العملاء مس وولا عق صد أ ر تقارير 
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منتظمة إلى وحدات المنتج تظهر الأداء مقابل الأهداف» بحسب 
كل منتج ومنطقة جغرافية» وتزويد تحليل دعم للاأسباب الجذرية 
زا - كلة. وضع موعد جدول اجتماع إدارة الأداء للانعقاد كل ثلاثة 
أشهر. ما هيا منتدى لتبادل المعلومات وجهًا لوجهء ومناقشة القضايا 
المعلقة. فاستدرجت هذه التحركات الثقة التنظيمية الأوسع نطاقا 
المطلوبة للتعاون. 
5. عادة» يمتلك موظفو الميدان» وموظفو الصف الأول 
المعلومات التي يحتاجون إليها لفهم تأثير خياراتهم 
اليومية في ميزانية الربح والخسارة 


بالضرورة» يجب أن ترتبط القرارات العقلانية بالمعلومات 
المتاحة للموظفين. فإذا لم يفهم المديرون قيمة الحصول على 
دولار اضافي واحد في الإيرادات. فإنهم سيتتبعون دائمًا الإيرادات 
الإضافية. ولا يستطيع أحد أن يقول؛ إنهم على خطأًء حتى لو كان 
القرار الذي اتخذوه فى ضوء كامل المعلومات غير صحيح» وقد بينت 
بحوشا أن (%61) من الأفراد في الشركات قوية التنفيذ يوافقون 
على أن الموظفين الميد انيين وموظفي المقر العام لديهم المعلومات 
التي يحتاجون إليها لفهم تآثير قراراتهم في عملية الربح والخسارة. 
وينخفض هذا الرقم إلى (%28) في الشركات ضعيفة التنفيذ. 

لقد رأينا هذا الإجراء غير الصحي في شركة خدمات مالية 
كبيرة التي كانت قد بنيت من 
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خلال سلسلة من عمليات الاستحواذ الناجحة لمصارف اقليمية 
صغيرة عن طريق دمج العمليات. واختار المديرون الفصل بين موظفي 
اخسن الأول الذي ن تون القروض عن مجموعات مكاتب الدعم 
الخلفية التي تقيّم الأخطار وألحقوهم بدوائر مختلفةء وفي كثير من 
الحالات» بمواقع مختلفة. ولكن مع الأسف» فشلوا جميعهم في توفير 
مايلزم من المعلومات وروابط التعزيز لضمان سلاسة العمليات» 
وج لذلفه واسالت کل متها اتی آهد اف هی کی تیر من الحالات 

على سبيل المتالء يعقد مندوبو المبيعات على نحواعتيادي 
صفقات مخصصة جدً ا مرة واحدة مع العملاء وهذه الصفقات تكلف 
الشركة آكثر مما يجنوه من الإيرادات. لم يكن لدى مندوبى المبيعات 
فهم واضح لكلفة الاثار المترتبة على هذه الصفقات» ومن غير معلومات 
كافيةء يعتقد موظفو المبيعات أن موظفي المحاسبة.ء والنفقات يعملون 
على إفشال صفقاتهم» في حين ترى مجموعات الدعم موظفي الأقسام 
الأماميّة رعاة بقر يهوون التهويل. في نهاية العام عندما تم التوفيق 
بين البيانات آخيرًاء آلقي على الإدارة اللوم في الزيادة الحادة في 
النفقات التشغيلية التي غالبًا ما تمحو الربح من هذه الصفقات. 


عالح التفي ديون هذا الالال فی المغلوة ات نى ثي 
(التخصيص الذكي) في المبيعات» فقد وخُدوا عمليات نهاية إلى 
نهاية (وهو مصطلح پستحدم هی کثیر من المحالات التجاريةء اشارة 
إلى بداية نقاط الخدمة ونهايتها. وتحتضن نظرية نهاية إلى نهاية 
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فة أن الق اي على كير من الط قات الق وة او الکطوات 
ممكن» ويحسُّن الأداء والكفاية في أىٌ عملية) المستخدمة في غالبية 
الصفقات ويسمح للتخصيص فقط في ظروف محددة» وأسسوا لهذه 
الصفقات المخصصة عمليات المكتب الخلفي الواضحةء» وآدوات 
الدعم التحليلية لتزويد مندوبي المبيعات بالمعلومات الدقيقة عن 
النفقات المترتبة على الصفقات المقترحةء وفي الوقت نفسه وضَحَتَ 
معابير الإبلاغ المشتركة وأدواتها لکل من العملبات الأمامسة والخاشة 
امان فصول گل سجدو کا الى آالہی اتا کیو اکا می ھا تو اصدا 
الق وار اسه وسف هاشم كل جاب راشع الول ال ن برجوة الطزذ 
الآخر, تعاونوا على نحو أكثر فاعليّةء وعملوا على ما هوفي مصاحة 
الشركة كلهاء ولم يكن هناك مزيد من المفاجآت في نهاية العام. 


توضيحات عن البيانات 


اختبرنا الفاعليّة التنظيمية عن طريق الطلب الى الأشخاص 


> 


ھە ~~ 


ملء نموذج تشخيصي عبر الإنترنت» وهو أداة تتألف من تسعة عشر 
سؤالا (سبعة عشر منها تصف الصفات التنظيميةء في حين يصف 
الفتؤالان اران المخرجاة): 
ولتحديد أي من الصفات السبع عشرة في آداتنا هي الأكثر 
ارتباطا بالتميز في التنفيذ؛ بحثنا عن إحدى وثلاثين شركة في 
قاعدة بياناتناء. حيث وصلتنا ag gs E Es‏ 
فردًا آكملوا النموذج دون تعريف بأنفسهم) . ليصبح المجموع 
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سقو هری آلا وسبع مئة وثلاثة وأربعين رداء وبتطبيق تحليل 
الاق حار کل کل مئ مجموغات اتقات الأ دن والفادة 
ربطنا الصفات السبع عشرة بمقياسنا للفاعليّة التنظيميةء 
التي عرٌضناها بأنها استجابة إيجابيّة لبيان المخرجات» (تحؤل 
القرارات الإستراتيجيّة والتشغيلية المهمة بسرعة الى أضال)ء 
ثم رتبنا الصفات» بحسب عدد مجموعات البيانات التي أظهرت 
السعة آ وھا طا کيا ماسقا اجاح سن هاس لالش 
(890). خير فی وسا الل ةق مق مامي ا2130 
فاط ت'الصبخة الارتن کل ق شض لبه رة ES‏ 
القرارات والإجراءات التي کان هو أو هي مس ؤولا عنها) وجود 
علاقة إيجابية مهمة مع مؤشر نجاحنا في خمس وعشرين من 
مجموعات البيانات الإحدى والثلاثينء ليصبح مؤشرها (81). 


إنشاء برنامج التحول 

اللبنات الأربع التي يمكن للمديرين استخدامها في تحسين 
تنفيذ الإستراتيجيّة هي: حقوق اتخاذ القرارء والمعلومات» والهيكلةء 
والمحفزات. هذه اللبنات ترتبط ارتباطا وثيقًا فيما بينها. إن حقوق 
اتخاذ القرار -سلطة- غير الواضحة لا تشل صنع القرار فقط» ولكنها 
ت توق الم وات أيضا ,تسمل الانا خن آل اقاي وت 
الحلول التي تعيق خطوط التواصل الرسميةء علاوة على إن حجب 
المعلومات يؤدي إلى قرارات خائبةء وتطوير وظيفي محدود» وتعزز 
عدم التواصل الإداري. إذنء ما الذي علينا فعله؟ 
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لما اق کال ر ككف رة ساط اق الق إا 
الداخلية الخارجية؛ ولذلك لايوجد جواب عالمي لهذا السؤالء 
فالخطوة الأولى تحديد مصادر المشكلةء وهي غالبًا تبدأً بالطلب إلى 
موظفي الشركة الإجابة عن نموذج المسح والتنميط الخاص وتجميع 
النتائج» وكلما كان عدد المشاركين من العاملين في الشركة آكبرء 
کأفة النتسة اقل 


عندما يفهم المديرون التنفيذيون نقاط ضعف شركاتهم» يصبح 
بإمكانهم اتخاذ أي عدد من الإجراءات» حيث تظهر (تحسينات رسم 
خر اق تات اتقام عة کمکات) الف من خسن دحاوو ةة 
يمكن أنيكون لها تأثير فى الأداءء تمثل الخيارات المدرجة فقط عينة 
من عشرات من خيارات المديرين التي يمكنهم القيام بهاء إذ تتجه هذه 
الإجراءات كلها نحو تعزيز واحد أو آکار ست اللصفات السبع عشرة؛ 
على سبيل المثال: إذا كنت ستتخذ خطوات لتوضيح عملية صنع القرار 
وتبسيطهاء فمن المحتمل أنك ستعزز صفتين» هما: (كل شخص لديه 
فكرة جيدة عن القرارات والإجراءات التي كان هو أو هي مسؤولا عنها) 
و(عندما تتخذ القرارات» فيجب عدم انتقادها بعد ظهور النتائج). 

ولكنك بالتأكيد لا تريد وضع خمس عشرة مبادرة في برنامج 
تحويل واحد» فمعظم المنظمات لا تملك القدرة الإدارية أو الرغبة 
التنظيمية في وضح آكثر من خمس أو ست في وقت واحد. وكما أكدنا 
لاھ ار آھ ک1 کک واه ماه اة و اة اقرا 
والمعلومات» ومن ثَمّ تصمُم التغيرات الضرورية للمحفزات والهيكلة 
لدعم التصميم الجديد. 
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ولمساعدة الشركات على فهم آوجه القصور فيهاء وبناء برنامج 
التحسين الذي سيكون له كبر الأثرء فقد طورنا جهاز محاكاة التغير 
التتظيمي» تصاحب هذه الأداة التفاعلية التعريف الذي سبق أن 
أعددناه عن الموظفين» ما يسمح لك بمحاولة تجربة عناصر مختلفة 
من برنامج التغيير الافتراضي. ولمعرفة آي منها سيكون الأفضل في 
استهداف نقطة ضعف شر كتك » وللحصول على لمحة عامة عن عملية 
المحاكاة» انظر الشريط الجانبي (اختبار تحؤل شركتك). 

للحصول على فكرة عن العملية من البداية إلى النهايةء من 
خلال الإجابة عن أسئلة التعريف التشخيصيء» لصياغة إستراتيجيتك› 
ولإطلاق التحول التنظيمي الخاص بك أيصّاء فكر في تجربة شركة 
رائدة في مجال التامين: متٿل شرك جgوlgıرد .Goodward Insurance‏ 
كانت جودوارد ناجحة.» ولديها احتياطيات رأسمال قويةء وعائدات ثابتة 
ونموفي عدد العملاءء ومع ذلك تريد فيادتها مواصلة تعزيز التنفيذ 
الوك ام دول اوحمس تواك وح مل الأحداف 
الهجومية في مجال نمو عدد العملاءء وزيادة الإيرادات» وخفض 
النفقات؛ الأمر الذي قد يتطلب مستوى جديدًا من العمل الجماعي» في 
حين وجدت جيوب من التعاون المشترك بين الوحدات داخل الشركة. 
شد گل و کد افیا على آهدافها الخاصةء ما جعل من الصعب تجنيب 
استهلاك الموارد اللازمة لدعم آهداف وحدات آخرى» ووجد حافز 
متواضع في كثير من الحالات للقيام بذلك العمل على أي حال: فقد 
تتطلب آهداف الوحدة ۸ مشاركة الوحدة 8 لتحقيق النجاح» ولكن قد 
لا تشمل أهداف الوحدة 8 دعم جهود الوحدة ۸. 
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رسم خرائط تحسيتات لبتات البناء: بعض العينات التكتيكية 
نکن الق ر كات افا وها سن الخطوات ت ن قد راغلی ققیه 
الإستراتيجيّة. والخطوات المذكورة لاحقا هي بعض الأمثظة الممكنة» ويستطيع 
كل واحد تقوية واحدة أو أكثر من لبنات البناء التي يستطيع المديرون 
التنفيذيون استخد امها في تحسين قدراتهم على تنفيذ الإستراتيجيّة: توضيح 
حقوق اتخاذ القرار» وتحسين المعلومات» واعتماد المحفزات الصحيحة. 


واعادة هيكلة المنظمة. 


رجه انتباه موظفي الشركات للقيام بدعم اتخاذ قرارات وحدة الأعمال. 
ا وضح عملية صنع القرار وبسطها عند كل مستوى من مستويات التشغيل. 
إل بين للمقر العام التشديد على الأسئلة الإستراتيجيّة المهمة. 
[ آنشى مراكز للتميزء بدمج وظائف متماثلة 2 وحدة تنظيمية واحدة. 
۳ 1 اك عبن منسقين للعملية؛ لتنسيق الأنشطة المشتركة 2 الوظائف التنظيمية المختلفة. 
ا اس مقاييس الأداء الفردي. 
[ حصن عملية تدفق المعلومات من الميدان إلى مقر القيادة. 
[] عرف مقاييس التشغيل اليومية ووزعها للميدان ولموظفي المكاتب. 
LJ Ll‏ کون فرقا متعددة الوظائف. 
دم جوائز التمايز 2 الأداء. 
إل وسح المكافآت غير النقدية للاعتراف بالأآداء الاستثنائي. 
1 ك ذد مدّة العقد والبقاء 4 المنصب. 
1 ل اسن للتحركات الجانبية والتناوب. 


وسح نطاق السيطرة. 


حقوق اتخاذ القرار [] المعلومات الحفزات 
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شرعت الشركة في تأسيس عدد من المشروعات في العالم على 
مر السنينء» التي تك الانتهاء من إنشائها في الوقت المحدد» ووفقا 
لمي اة الم ره ود4 ولكق كان لا بد سن اعادة س ياغة المشروهات: 
لأنْ احتياجات أصحاب المصلحة لم تؤخذ في الحسبان جيدًاء فبعد 
اطلاق مركز الخدمات المشتركة على سبيل المثالء كان على الشركة 
اعادة النظرفي نموذج التشغيل والعمليات عندما بدأق الوحدات 
بتوظيف موظفي الظل للتشديد على الأعمال ذ ات الأولوية» التي لم 
يكن المركز في عجلة من آمره لإنجازهاء فقد يقرر المركز التطبيقات 
التقنية - على سبيل المتال - التي يحتاج إلى تطويرها من تلقاء نفسه 
بدلا من دي الأرزلي ات بحسب ما كان الأكر هة بالشية انى 
الشركة: 

وبطريقة مماثلةء تمت عرقلة إطلاق منتجات رئيسة بسبب عدم 
كفاية التنسيق بين الدوائرء حيث تود دائرة التسويق تطوير خيارات 
التفطية الجديدة دون الطلب الى مجموعة المطالبات لمعرةفة ألديها 
القدرة على معالجة المطالبات؟ وبسبب عدم قيامها بذلك» كان على 
القائمين بالعمل إنشاء دليل مكلف للعمل عندما بدأت أنواع جديدة من 
المظالبات سدفق. أي الم سبال داثرة التسویق دائ رة السگان: کف 
يمكن لهذه المنتجات أن تؤثر في ملف تعريف الأخطارء وتسديد نفقات 
الشركة في حال لم تزدد النفقات الواقمة؟ 
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لموظفيها جميعهم البالغ عددهم آكثر من سبعة آلاف موظف. وقارنت 
درجات المنظمة في الصفات السبع عشرة مع درجات الشركات 
القونة فى ات تقذ وك آق هرت اطا عات اق ةة ها ( جد 
الموظفين»وغيرها) قد أظهرت الملاحظات النوعية فى تحديد 
ت . اڪ کے ا 5 
العوائق التي تحول دون التتفيلن المميزء ولكن المسح التشخيصي 
وكل مستوى إداري؛ لتحديد أىّ الحواجز التي كانت الأكثر إعاقة للناس 
المكلفين فعلا بالتنفيذء وكما اتضح لاحقًا كانت الإدارة الوسطى أكثر 
تشاؤْمًا من كبار المسؤولين التنفيذيين في تقييمهم لقدرة الشركة على 
التفيت وف ية مت خلاتها حاسمة بدرجة خاصة بالنسبة الى 
E ٤‏ ۶ ء 
جدول اعمال التغير الذي اعَتمدَ. وعليه» كشفت جودوارد للتأمين من 
خلال الاستطلاع معيقات التنفيذ فى ثلاث من الصفات التنظيمية 
ا ا وک 


لم تكن المعلومات تتدفق بحرية عبر الحدود التنظيمية. لم يكن 
تقاسم المعلومات واحدًّا من السمات المميزة لجودوارد» ولكنْ المديرين 
رقضوا ذاثَمًا الأدلة القولية المتصاعدة عن ضعف تدقق المعلومات 
المشتركة بين الشعب بحجة أنها (مشكلة بعض المجموعات الأخرى)ء 
ومع ذلك كشفت البيانات التشخيصية التنظيمية سياسة الإنكار هذه 
بآنها ذريعة كافية. في الواقعء عندما استعرض الرئيس التنفيذي نتائج 
ملف التعريف مع مرؤوسيه المباشرين. آمسك بخريطة الرسم البياني 
لثد ق المعلومات عبر السجموعة وقأل: لقد كبا شاهش خذه الس كة 
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سنوات عدّةء ولكنكم تقولون دائمًا إنها مشكلة ( كيت وَكَيَّتَ). وليست 
مشكلتي» لقد آفاد سبعة وستون في المئة من موظفينا نهم يعتقدون 
أن المعلومات لا تتدفق بحرية عبر الأقسام» فهذه ليست مشكلة زيد ولا 
عمروء ولكنها مشكلتنا جميعناء فآنت لا تحصل على نتائج متدنيّة كهذه 
ما لم تكن ناتجة من الجميع؛ لذا علينا جميعنا إصلاح هذا الخلل. 


إن ما أسهم فى قلة تدفق المعلومات الأفقي هوالندرة في الترقيات 
الجانبية ولأنْ جودوارد كانت دائمًا تعمل على الترقية والترفيع إلى 
الى بدلا سن آلترسي الأنسی واتڑاسي بق سظم مدير اسشوق 
المتوسط وكبار المديرين ضمن مجموعة واحدةء ولم يكونوا على علم 
كاف عن أنشطة المجموعات الأخرى» ولم تكن لديهم أيضا شبكة 
تواصبل عبر أنحاء الشركة جميعها: 


عدم وصول المعلومات المهمة عن البيثة التنافسية إلى مقر 
القيادة بسرعة كافبة. أظهرت الائات التق خيص ية والسسوحات: 
والمقابلات اللاحقة مع الإدارة الوسطى أن المعلومات غير الصحيحة 
هي التي تجد طريقها صعودا ضمن المخطط الهيكلي الوظيفيء 
والقرارات المعتادة اليومية تصل إلى مستوى فريق كبار المديرين 
التنفيذيين» وعلى الفرق في أعلى الهرم الوظيفي الموافقة على قرارات 
التوظيف من المستوى المتوسط - على سبيل المثال - والمكافات في 
حدود آلف دولار» ما آذى إلى الحدٌ من مرونة جودوارد في الرد على 
حركات المنافسين» واحتياجات العملاءء والتغيرات في السوق الأوسعء 
وظی لوقع اتش ةذ كاقت وات الآکر آه د رتل كرا فی آھا: 
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صعودها السلم الوظيفي الهرمي» الذي لم تكن له أى قيمة تذكر في 
معرفة المَقصر الرئيس ومساءلته» حتى لوعرف مديرو المستوى 
الأدنى أن مشروعًا بعينه لا يمكن أن ينجح لأسباب وجيهة جدًاء فإنهم 
لن ينقلوا هذه الأسباب القاتمة إلى كبار المديرين في أعلى السلم 
الوظيفي. لم يبدأ المبتدئون فقط» بل استمروا في البقاء؛ على سبيل 
المثال: كانت الشركة في صدد إنشاء مشروع لإيجاد حوافز جديدة 
للوسطاء العاملين معهاء وعلى الرُغم من فشل هذا النهج سابقاء فإِنٌ 
أحدًّا لم يبس ببنت شفة في الاجتماعات» أو أوقف المشروع؛ لأنه كان 
أولوية لأحد أعضاء فريق الإدارة العليا. 


اختبار التحول في شركتك 

أنت تعلم أن بإمكان شركتك أن تعمل وتؤدي على نحو أفضلء» ثم إن بإمكانك 
استعمال العشرات من الأدوات لو توافر لديك الوقت الكافي والموارد غير 
المحدودة» ولكنك لا تستطيع فعل ذلك؛ لأنك تعمل في العالم الواقعي. 

اذنء كيف يمكنلك اتخاذ القرازرات المبنية غلى التخمين المدزؤس الأكثر 
فا عة تن بے ادن ق ماد ر أت انعبر انش يجب تيد اة نع ودا 
وسيلة لاختبار فاعليّة إجراءات محدّدة (مثل توضيح حقوق اتخاذ القرارء 
وتكوين الفرق الوظيفيّةء وتوسيع المكافأت غير النقدية) دون المخاطرة 
بكميات كبيرة من الوقت والمال. يمكنك الدخول إلى الموقع www.simulat0-‏ 
con‏ .efectivenessعrدr‏ لجمع البرامج المختلفة المكونة من خمس خطوات 
عن التغير التنظيمي» وتجربتهاء وتقييم أيّها أفضل وأكثر فاعليّة وكفاية في 
ابداً المحاكاة عن طريق اختيار واحد من سبعة ملفات تنظيمية تراها الأفضل 
من حيث شبهها للوضع الحالي لمؤسستك» وإذا كنت غير متأكد» فيمكنك 


263 


عن الإستراتيجِيّة 


264 


أن تقوم بدراسة استقصائية تشخيصية مدة خمس دقائق. هذا الاستطلاع 
أ خر كدر قرفت توتد هاا متف هريه وفاافة هة الآ ساس اة 
الفاعل. (على الرُغم من أن 100 هي الدرجة الكاملة فلا يصل أحد إلى درجة 
الکمال خی الغرگات الأکتر تاا غاتباها تکل شی درج 60 أو 70). 
با تسا جشط الا المخسوسى جه كاتف اساك ام مهار اتساهاة 
في رسم مسار ممكن ترغب في اتخاذه لتحسين قدراتك في مجال التنفيذء 
عن طريق اختيار خمسة من أصل ثمانية وعشرين من الإجراءات الممكنة. 
ومن الناحية المثاليةء ينبغي أن تعالج هذه التحركات أضعف الروابط في 
التكوين التنظيمي المخصوص بك مباشرة. ولمساعدتك في اتخاذ أفضل 
الخيارات» يقدم برنامج المحاكاة رؤى تسلط مزيدًا من الضوء على كيفية 
تأثير العمل المقترح في عناصر تنظيمية محددة. 

عندما تنتهي من اختيار خياراتك. ينفذ برنامج المحاكاة الخطوات التي 
اخترتهاء فيعالجها بوساطة محرك بحث مبني على الشبكةء يعمل على 
تقييمها باستخدام العلاقات التجريبية التي خنددت من بين احدی وثلاثين 
شركة تمثل أكثر من ستة وعشرين ألما من بيانات الملاحظات» ثم ينشىُ 
وسا بیائگا مکوتا سن شراق يشیو إلى مذ تجسن ذرجة لقي متف 
وموقفها الحالي فيما يتعلق بالشركات ذات الأداء الأعلى في بحوثناء ويشير 
إلى عشرات الأشخاص الآخرين مثلك» الذين استخدموا برنامج المحاكاة 
بدءا من الملف التعريفي الأصلي الذي بدأت به آما إذا وإِنْ رغبت في المزيد. 
فيمكنك التقدم إلى جولة محاكاة ثانيةء واختيار خمسة إجراءات آخرى. ما 
ستراه في تلك المحاكاة موضح في أدناه. 

تكمن فاعليّة برنامج المحاكاة في قدرته على النظر بعيدًا عن الأخطار 
جميعهاء إلى التأثير في التنفيذ لمجموعات لانهائَيّة من الإجراءات التي يمكن 
اتخاذهاء وتشمل کل محاکاة جولتين فقط» ولكن يمكنك تكرار المحاكاة مرّات 
عدَّة. واستخدام جهاز المحاكاة في المنافسة بين الفرق داخل المنظمات. 


أسرار نجاح تنفيذ الإستراتيجِيّة 


الذي وجدنا أنه يولد حوارًّا شائقًا ومثمرًا جدا بين كبار المديرين التنفيذيين. 
دسحجیح أن برنامج المحاكاة لا يستطيع التعامل مع الحالات الفريدة جميعها 
التي قد تواجهها شركتك» لكنه أداة مفيدة لتقييم بناء برنامج فاعل وهادف 


فاعلبة الشركة 
Stadt Yes 1‏ 


لقد رفعت درجة شركتك من 42-60. 


مقارنة درجات الشفيذ 


الفطةة المرنة الستة الثائية 8 EE‏ 1 علامة بدء اللتفيذ 8 
( 5 شماهرق) 


: 
| درجتك 
*درجة الممدل 
100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0 


* ممدل درجات جميع اللاعبين الذين بدؤوا بعلت التمريت السليي الهجومي 


لا يمتلك أحد أىٌ فكرة جيدة بخصوص القرارات والإجراءات 
القی گان هو وهی مسولا عتھا. بالإض اف إلی أن شے ىفق 
المعلومات يؤثر في حقوق اتخاذ القرار ياء فقليل من المديرين 
يفهمون متى تنتهي حدود سلطتهم وابتداء سلطة الاخرين. حتى 
إن المساءلة اليومية لم تكن واضحة» ولم يعلم المديرون من 
الذين يجب الطلب إليهم لتوضيح الأمور. بطبيعة الحالء أدى 
الارتباك فى حقوق اتخاذ القرار إلى نقد القرارات والإجراءات 
المتخذة بعد ظهور نتائجهاء واعتقد خمسة وخمسون في المنّة 
من المستظسین ھی جود وارد ن القرارات تقد د اققا ب ظهورږ 
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لا بد من إعطاء الفضل لجودوارد؛ بسبب استجابة كبار 
المسؤولين التنفيذيين فيها على الفور إلى نتائج التشخيص. بإطلاق 
برنامج التغيير المُسْتَهّدَف في مجالات المشكلات الثلاثة جميعها إِنْ 
البرنامج المتكامل الموحد النڈی آطلن شی رت کي الذي يعد في 
الغالب رمزيًاء يتغير مع المبادرات على المدى الطويل» في محاولة 
لبناء الزخم» وتحفيز المشاركة والملكيةء وقد آدى الاعتراف بوجود 
الموقف السلبي العدواني تجاه الناس» الذين ينظر إليهم على آنهم في 
السلطة فقط نتيجة لموقعهم في التسلسل الهرمي» إلى اتخاذ خطوات 
فورية للاإشارة إلى رغبتهم في إيجاد ثقافة غير رسمية ومفتوحة. تم 
أحد التغيرات الشكلية: بإعادة ترتيب الجلوس فى اجتماعات الإدارة. 
حيث كان كبار المسؤولين التنفيذيين يجلسون في قسم منفصل» وغالبًا 
ما كان الحيز المادي الفاصل بينهم وبين بقية الأعضاء فى الغرفة 
مشحون بالشكلية. آمًا الآن» فقد تداخلت آماكن جلوسهم» ما شع 
الجميع على تبادل المعلومات على نحو غير رسمي» وهيّآت اجتماعات 
الغداء غير الرسمية مع المديرين التنفيذيين عند آعلى مستوى» 
للأ غرين فذرصة ما تة تفافة الع ادرة الشاماة اشير وحقوق اكاد 
القرارء والآليات الجديدة للتواصل عبر الأقسام والوحدات» وغير ذلك 
ا وناق جكب شع الل اھا تاا اکا آل جد کی : 
لضمان وجود الأفراد الممثلين للوحد ات جميعها الموجودة في الشركة. 
وقد صممت أنشطة تشجع الأفراد على التفاعل اجتماعيًا مع الآخرين» 
ومعرقة عمل الوحدذات الأخرى. 
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وفي الوقت نفسه بدأ كبار المديرين العمل الحقيقي في علاج القضايا 
المتصلة بتدفق المعلومات وحقوق اتخاذ القرار» فقيموا الشبكات غير 
الرسمية المخصوصة بهم؛ لفهم كيفية حصول الأفراد الذين يتخذون 
القرارات الرئيسة على معلوماتهم» وحدّدوا الثفرات الحرجة في عملهم. 
كانت النتيجة إطارًا جديدًّ ا لصنع القرارات المهمة التي تحدد بوضوح 
فسن الق يملف حى قفا كل قران ومن انذی عليه فورخة النس شات 
ومن سيكون في النهاية مسؤولا عن النتائج» وكيفية تعريف النتائج. أمَا 
المبادرات الأخرىء فتشمل على المدى الطويل ما يأتي: 


متح سق اتخاد بمظ القرازات لمتيري المسبتويات الدذيا 
لتنظيم آفضل توافق عن حقوق اتخاذ القرار مع توافر أفضل 
المعلومات المتاحة؛ فعلى سبيل المشال: ترك حقوق اتخاذ 
معظم قرارات التوظيف والمكافات للمديرين المباشرين» 
طالما أنهم يقومون بذلك العمل ضمن الحدود المحددة 
مسبقاء والمتعلقة بأعداد الأشخاص المنوي التعاقد معهم» 
ومستويات الرواتب. وبسبب الوضوح عمن يحتاج إلى 
المعلومات» عليك بتشجيع الحوار عبر المجموعات. 

. تحديد ازدواجية اللجان والتخلص منها‎ ٠ 

٠‏ تفويض المقاييس وبطاقات الأداء الى مجموعة المستوى 
الأدنى؛ كي تتمكن الإدارة من الوصول إلى جذور المشكلة 
وس دوتو نالھ دود لی حل القز من الذی 
تسبب في المشكلةء فبطاقة الأداء المصممة جيدًا لا تظهر 
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النتائج فقط (مثل حجم المبيعات أو الإيرادات) ولكن أيضًا 
المؤشرات التاجمة عن تلك النتائج ( مثل عدد مكالمات 
الع لاء أو خط ظط اعلام المقماوة: وف ةلدا ههد 
تحؤل ماز مخادكات الإدازة من مخاولة فرح الماضى إلى 
رسم المستقبل» وتوقع المشكلات وحلها. 

٠‏ جعل عملية التخطيط آكثر شمولية. حيث تقوم المجموعات 
بصورة صريحة بالتخطيط الدقيق لكيفية اعتماد مبادراتها 
على مبادرات الآخرينء» وتأثير الواحدة في الأخرى؛ وبناءً 
على ذلك اتعيين الأهد اف المشت رة للقرق. 

٠‏ تعزيز مسار الإدارة الوسطى الوظيفي لتأكيد أهميّة التحركات 
الجانبية للتقدم الوظيفي. 

شرعت شركة جودوارد للتأمين للتوفى هذه الرحلةء فقد وزعت 

الق ر ةسلخ ةخذم الماد رات على مختلف ال مس عات والس مات 
الإدارية» بحيث لا تصبح هذه الجهود قائمة بذاتها وفي معزل عن 
الآ شرن .تفلا بوا هور جسن اتفمة الجة قق لاوت اة 
الأولى على النجاح من مسوحات رضا الموظفين: تحسنت ردود الإدارة 
الأوسطى عن الأسئلة التي تتناول مستويات التعاون المشترك بين 
الوحدات والوضوح في حقوق اتخاذ القرار بقدر عشرين إلى خمس 
وعشرين نقطة في المئّة. يقوم المبدعون في الأداء بالتواصل الفعلي 
عبر حدود الوحدات؛ لاكتساب فهم أوسع عن الأعمال الكاملةء حتى لو 
لم يتم التحسن على الفور. 
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وا تحديًا سيىٌ السمعة بصورة دائمةء حتى في الشركات 
المميزةء التي تسمى (المنظمات المرنة) حيث يوافق ثلثا الموظفين 
فقط على أن الإستراتيجيّة والقرارات التنفيذية المهمة تتحول بسرعة 
إلى أفعال» وإذا واصلت الشركات في المقام الأول بمعالجة مشكلاتها 
في التنفيذ بمعزل عن المبادرات الهيكلية والتعزيز أو بالعمل من 
خلالهاء انها ستس تمر في آلفشل» وما رأينا فق د تتمتع بنتائج على 
المدى القصير, ولكنها ستعود حتمًا إلى ما كانت عليه من قبل؛ لأنّها 
لم تعالج الأسباب الجذرية للفشل» ومن الممكن معالجة مثل هذه 
الإخفاقات وتعديلها عن طريق ضمان فهم الأفراد لما هم مسؤولون 
عنه» ومن الذي يتخذ أيّا من القرارات» شم إعطاؤهم المعلومات التي 
يحتاجون اليها لأداء مسؤولياتهم» فبوجود لبنات البناء هذه في المكان 
الصحيح» ستتبعها حتمًا العناصر الهيكلية والتحفيزية. 
ملا حظة 
1 . اقتبست تفاصيل هذا المثال من كتاب غاري ل. نيلسون وبروس |. باسترناك. النتائج: الحفاظ 
على ماهو جيد. إصلاح ماهو خطا « وإطلاة |ÎJد‏ اء اalۆظı۾ Gary L. Neilson & Bruce)‏ 


A. Pasternack. Results: Keep Whats Good. Fix Whats Wrong and Unlock Great 


. (Performance. Random House. 2005 


K * 
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استخدام بطاقة الأداء المتوازن بصفتها إستراتيجيّة 
نظام !د ارة 


روبرت إس. کابلان و ديفيد بي. نورتون 


تحؤل الشركات نفسها في أنحاء العالم جميعها؛ من أجل 
المناضة التي تستند إلى المعلومات؛ ولذلك أصبحت قدرتها على 
استغلال الأصول غير المادية آكثر حسمًا بكثير من قدرتها على 
الاستتمار في الأصول المادية وادارتهاء فقبل سنوات غدل وتقديرًا 
لهذا التغيير» قدمنا مفهوما أطلقنا عليه اسم بطاقة الأداء المتوازنء 
التي كانت تكمل التدابير المالية التقليدية مع المعايير التي تقيس 
الأداء من ثلاث وجهات نظر إضافيةء هى: العملاءء وعمليات الأعمال 
الداخلية, والتعلم والنمو. (انظر: ترجمة الرؤية والإستراتيجية: أربع 
وجات i¡ظ|ر Translating vision and strategy: Four perspectives‏ ( . 
مكنت بطاقة الأد اء المتوازن الشركات من تتبع النتائج الماليةء ورصد 
التقدم المحرز في بناء القدرات» واكتساب الأصول غير الملموسة التي 
ستحتاج إليها للنمو في المستقبل في وقت واحد» وهذه البطاقة ليست 
بديلا عن التدابير الماليةء بل مكمّلة لها. 
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شهدنا في الآونة الأخيرة بعض الشركات تتجاوز رؤيتنا المبكرة 
عن قدرة بطاقة الأداء لتكتشف قيمتها بوصفها حجر الزاوية في نظام 
إدارة إستراتيجى جديد» حيث تعالج بطاقة الأداء عند استخد امها بهذه 
الطريقة ة. نقصًا خطيرّا في آنظمة الإدارة التقليديةء وهو عدم قدرتها 
على ربط إستراتيجيّة الشركة طويلة الأجل بإجراءاتها قصيرة الأجل . 

تبنى نظم الرقابة التشغيلية والإدارة في معظم الشركات أخذة 
في الحسبان التدابير والأهداف الماليةء التي ترتبط بعلاقة بسيطة 
بالتقدم الذي آحرزته الشركة في تحقيق شخ فاگ الإستراتيجيّة طويلة 
الأحل لذا فان تشدید معظم kal,‏ التدابير المالية على 
المدى القصير يترك فجوة بين تطوير الإستراتيجيّة وتنفيذها. 


ا المديرين الذين يستخدمون بطاقة الأداء المتوازن j‏ 
مض طرين إلى الاعتماد على التد ابيز المالية قصيرة لأا وة 
وحيدًاعلى أداء الشركة. تتيح بطاقة الأدا E‏ 
عمليات إدارية جديدة ر نحو منفصل» أو مجتمعة- 
المساهمة في ربط الأهداف الإستراتيجيّة الطويلة الأجل بالإجراءات 
القصيرة الأجل. 


تساعد العملية الجديدة الأولى (تحقيق الرؤية) المديرين على 
بناء إجماع عن رؤية الشركة وإستراتيجيّتهاء وعلى الرُغم من أفضل 
لیات الحسنة لدى من هم في أعلى الهرم الوظيفيء فان الشعارات 
البرّاقة مثل أن تصبح (الأفضل في فئتنا) و(المورد رقم واحد) أو 
(مؤسسة متمكنة) لا تحوّل بسهولة إلى عمليات تشغيلية توفر إرشادات 
مفيدة للقيام بالعمل على المستوى المحلي» وكي يتمكن الموظفون من 
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العمل على عبارات الشعارات في الرؤية والإاستراتيجيّة. فيجب كتابة 
تلك العيارات بصفتها مجموعة متكاملة من الأهداف والتدابيرء فق 
عليها كبار المسؤولين التنفيذيين جميعهم ء وتصف محفزات النجاح 
على او یالرل 


وتتيح العملية الثانية (التواصل والربط) للمديرين تواصل 
استراتيجيتهم نحو قمة الهرم الوظيفي في الشركة وقاعدتهء وربطها 
بأهداف الإدارات والأفراد. حيث تَقَيّّمّ الإد ارات تقليديًا من خلال 
أدائها المالى» وترتبط الحوافز الفردية بالآأهداف المالية القصيرة 
الأجل؛ لذا تزود بطاقة الأداء المديرين بوسيلة لضمان فهم مستويات 
المنظمة جميعها للإستراتيجيّة الطويلة الأجل» وأنٌ كلد من أحداف 
الإدارات والأفراد تتماشى معها. 

ما العملية الثالثة؛ (تخطيط الأعمال) فتتيح للشركات دمج 
خططها المالية والتجارية. تقريبًاء تنفذ المنظمات جميعها اليوم 
مجموعة متنوعة من برامج التغيي ر ولكل منها أبطالهاء ومعلموهاء 
ومستشاروهاء وتتناضس جميعها على استتمار وقت كبار المديرين 
التتفيذيين وطاقتهم ومواردهم. يجد المديرون صعوبة في دمج تلك 
المبادرات المتنوعة لتحقيق آهدافهم الإاستراتيجيّة» وهووضع يؤدي 
إلى خيبات آمل متكررة من نتائج البرامج» ولكن عندما يستخدم 
المديرون الأهداف الطموحة التي وضعَت من أجل مقابيس بطاقة 
الآداء المتوازن معيارًا لتخصبيصالموازد وتحدذية الأولويات. فان 
بإمكانهم القيام فقط بتلك المبادرات التي تنقلهم إلى الأمام نحو 
الأهداف الإستراتيجيّة طويلة الأجل وتنسيقها. 
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في حين توفر العملية الرابعة (التغذية الراجعة والتعلم) 
للشركات القدرة على ما نسميه بالتعلم الإستراتيجي» حيث تشدد ردود 
الفعل القائمة وعمليات المراجعة على ما اذا كانت الشركة وأقسامها 
أو موظفوها قد حققوا الأهداف المالية المخصصة لكل منهم في 
الميزانيةء ومع وجود بطاقة الأداء المتوازن في مركز نظم إدارتهاء 
تس تطيم رة رصيف نتاق المدى القص یر من قلاق مشظور ات 
إضافية: العملاءء والعمليات التجارية الداخليةء والتعلم والنموء بحيث 
تقیّم الإستراتيجيّة في ضوء الأداء الأخير. وعليهء a‏ الأداء 
الشركات من تعديل الإستراتيجيّات لتظهر التعلم في الوقت الحقيقى. 


الفكرة با ختصار 
لماذا تحمل الميزانيات في كثير من الأحيان علاقة مباشرة بسيطة مع أهداف 
الشركة الإستراتيجيّة على المدى الطويل ؟ لأنها لا تأخذها في الحسبان بما 
فة الكفابة. قرطل مطاقة الأداء المقوازن القن ابن المالية النقلبدبة انين 
الأداء في ثلاثة جوانب غير مالية رئيسةء هي: 

٠‏ علاقة الشركة مع عملائها. 

عمليات الشركة الد اخلية الرئسة. 

# التعلم والنمو. 
وعندما تضاف مقاييس الأداء لهذه الجوانب الى التد ابي ر الماليةء لا تكون 
النتيجة منظورًا أوسع على سلامة الشركة وأنشطتها فقط. ولكنها تكون إطارًا 
قويًا للمنظمة أيصًا. وستكون أداة لجنة تحقيق متطورة لتنسيق عمليات الشركة 
وأعمالها وصقلها؛ كي يتسنى تماشي الأنشطة جميعها مع إستراتيجيتها. 
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درسنا وعملنا مع اكثر من منّة شركةء ولكن لم تنفد اي منها 
بطاقة الأداء المتوازن بهمدف تطوير نظام ادارة استراتیجی جدید› 
ولک ن فی كل من هذه الل ركاحه انق ق كبار المت ؤولين التنفيذيين 
أن اڈ ة اء راون وت رك اا و م العطلياتق الإدارية 
الحرجة: EE‏ الأهداف الإدارية والفردية»› وتخطيط الأعمال: 
اصن وان امال والمبادرات الإستراتيجية والعدية اراج 
والتعلم› .فلم تكن هذه العمليات ee‏ مَنْسُقة في السابقء وغالبًا ما كانت 
تر الأس اف الت هل اتون الفصي وکر جرت ها 
بطاقة الأداء المتوازن» بدأ كبار المسؤولين التنفيذيين بعملية تغيير 
ذهبت إلى آبعد من الفكرة الأساسية من كونها مجرد توسيع لمقاييس 
أداء الشركة. 

على سبیل المثالء طؤرت احدى شركات التآمين» ولنطلق عليها 
اسم افيح الوطنيةء ول بطاقة اا متوازن لها؛ لأيجاد رؤية جديدة 
لنفسها بصفتها متخصصة في الاكتتاب» ولكنْ استخدام التأمين 
الوطنية لبطاقة الأداءء لم توفر للرئيس التنفيذي وفريق الإدارة العليا 
اعتماد إستراتيجيّة جديدة للشركة فقط. ولكن إصلاح نظام إدارة 
الشركة كله أيّا فقد قال الرئيس التنفيذي للموظفين في وقت لاحق 
في رسالة وجهها إلى الشركة جميعها: ستستخدم الشركة من الان 
فصاعدا بطاقة الأداء المتوازن والفلسفة التى تمثلها لإدارة الأعمال. 

بنت شركة التأمين الوطنية نظامها الجديد لإدارة الإستراتيجية 
خا ماو ھی مادک عا اھک اء وک د کاخ ,ماد 
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مك القسلسل المتگ ر لاو جراءات الشركة من إعادة النظر في 
کل من العمليات الإدارية الجديدة الأربع» مرتين أو ثلاث مرات قبل 
استقرار النظام» وأصبح ج٤ا‏ من نظام إدارة شركة التأمين الوطنية. 
وعليهء أصبح الرئيس التنفيذي للشركة قادرا على تحويلها؛ كي يتسنى 
للجميع الحرص على تحقيق الأهد اف الإستراتيجيّة طويلة الأجلء وهو 
الأمر الذي لا يستطيع أي إطار مالي فعله. 


تطبيق الفكرة 

تعتمد بطاقة الأداء المتوازن على أربع عمليات لربط الأنشطة القصيرة الأجل 

بالأهداف الطويلة الأجل: 

1. تحقيق الرؤية 

عن طريق الاعتماد على القياس» تجبر بطاقة الأداء المتوازن المديرين على 

التوصل إلى اتفاق بخصوص المقاييس التي سيستخدمونها في تفعيل رؤاهم 

الواعدة. 
على سبيل المثال: صاغ أحد المصارف إستراتيجيّته؛ لأنها توفر 
(خدمة متفوقة لمجموعة من الزبائن المستهدفين)ء ولكن عملية 
اختيار التدابير التنفيذية لمجالات بطاقة الأداء المتوازن الأربعة جعلت 
المديرين التنفيذيين يتحققون من حاجتها ألا إلى التوفيق بين الآراء 
المتباينة في تعريف الزبائن المستهدفين وماهيّة الخدمة المتفوقة. 

2. التواصل والربط 

عندما ننشر بطاقة الأداء المتوازن نحوقمة الهرم التنظيمي وقاعدته في 


وثائق المنظمة. تصبح الإستراتيجيّة أداة متوافرة للموظفين والإداريين 
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جميعهم» وعندما تنتقل بطاقة الأداء المتوازن من المستوى الأعلى وصولا إلى 
وحدات الأعمال الفرديةء تحؤل الأهداف الإستراتيجيّة الطموحة الى أهداف 
واس مقا مجموعة معينة. وعند ربط هذه الأهد اف بالأداء الفردي 
وبأنظمة التعويض تنتج ( بطاقات الأد اء الشخصية) . وعليه» يفهم الموظفون 
على نحو فردي كيف تدعم إنتاجيتهم الإستراتيجيّة الشاملة. 

3. تخطيط الأعمال 

لدى معظم الشركات إجراءات ومنهجيات منفصلة (وأحيانًا وحدات) 
للتخطيط الإستراتيجي» وتحديد الميزانية. فلا عجب إذن أن يكون التخطيط 
النموذ جي ممكتا على المدى الطويل» وعلى حدٌ قول أحد المديرين التنفيذيين: 
فيص بح قفي الأفكار الكبيرة كتا على الرم من كل الص عاب يجير 
الانضباط الناشىٌ عن إعداد بطاقة الأداء المتوازن الشركات على دمج 
الوظيقتين معا :وهن قم مان أن الميزانيات المالية تدعم ففلذ الأهداف 
الإستراتيجيّة. ويعذ الاتفاق على مقابيسالأداء لمجالات بطاقة الأداء 
المتوازن الأربعة؛ تح د الق رکات أكثر ( المحفزات) تارا من بين النتاتج 
المرغوبةء ثم تضع معالم قياس التقدم الذي تحرزه بوجود تلك المحفزات. 
4. التغذية الراجعة والتعلم 

عند تهيثة الآلية المناسبة للتغذية اثراحفة اغد بطاقة الأداء. المتوازن 
المنظمة على تعزيز نوع من التعلم» غالبًا ما يكون مفقودا في الشركات: وهو 
القدرة على التأمل في الاستدلالات. وضبط النظريات عن العلاقات بين 
الست والاتحة 

التغذية الراجعة عن المنتجات والخدمات, والتعلم الجديد عن العمليات 
الداخلية الرئيسةء والاكتشافات التقنية. هي معلومات يمكن إدخالها في 
بطاقة الأداء المتوازن؛ من أجل القيام بالتحسينات الإستراتيجيّة باستمرار؛ 
لذاوعند أي نقطة في آثناء التنفيذء يستطيع المديرون معرفة أتعمل 
الإستراتيجيّة بنجاح؟ وإذا لم تكن كذلك» فما السبب؟ 
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ترجمة الرؤى والاستراتيجية ؛: وجهات النظر الأربع 


كيف يجب أن نظهر| الأهداف الإجراءات الأغراض المبادرات 


تحقيق الرؤية 

بعد أن عمل الرئيس التنفيذي لشركة هندسية للبناء مع 
قريق الاذارة العا شهورا عة اقطوير مياق الوس الف لقي 
کال ة2 مایمن سیر مک وو ست طوی شی المد اق خاشاد: آود 
مقف أق قرف آن ى آومق بيان آترس اة راود أن أقص رف رفا 
لبيانها. إننى أقف مع أحد عملائنا فى هذه اللحظةء فما الذي 
عل فعله؟ 
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إدارة الإستراتيجية : أربع خطوات 


ترجمة الرؤيا 
0 توضيح الرؤيا. 
0 الحصول على التوافق. 


التغذية الراجعة والتعليم التواصل واتربط 


O‏ التوا التعلم. 
التمبير عن الرؤية المشتركة ون 
بوضوح. 2 

O‏ ربط المكافات مع مقاييس الاداء. 
ل تسهيل مراجمة الاستراتيجية 


والتعلم. 


تخطيط الأعمال 
0 وضع الأهداف. 
0 توافق المبادارات الاستراتيجية. 
0 تخصضيض الموارد. 
ديد الأساسيات. 


بيان الرسالةء مثل تلك التي تعدها كثير من الشركات الأخرى» هو 
إعلان وجود نية (لاستخدام موظفين ذي جودة عالية لتوفير الخدمات 
التي تفوق احتياجات العملاء). ولكنْ مدير المشروع في الميدان مع 
موظفيه جميعهم» وعملائهء لم يستطيعوا معرفة كيفية تحويل تلك 
العبارة الى اجراءات مناسبة» وقد لفتت المكالمة الهاتفية نظر الرئيس 
التتفيذي إلى وجود فجوة كبيرة قائمة بين بيان الرسالة ومعرفة 
الموظفين كيفية مساهمة أعمالهم اليومية في تحقيق رؤية الشركة. 
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مَصّرف ميترو (ليس الاسم الحقيقي). الناتج من اندماج 
اثنين من المنافسين» واجه فجوة مماثلة في أثتاء بناء بطاقة الأداء 
المتنوازن, فقد اعفد فرق بار المسؤولين التتفيذيين أنهم اتفقوا 
على الإستراتيجيّة الجديدة العامة للمنظمة: وهي (تقديم آرقى 
الخدمات للعملاء المستهدفين) . كشفت البحوت عن خمسة قطاعات 
أساسية في ال سوق هاابين العماذء العاليي ن والمحتملين. ولكل متها 
احتياجاته المختلفةء وفي أثناء صياغة التدابير والإجراءات المتعلقة 
بقطاع منظور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن المخصوصة بهمء 
أصبح واضحًا أنه على الرُغم من اتفاق كبار المسؤولين التنفيذيين 
اجا رال روز ىغبا وان آل راق کان اکل 
تعريف مختلف للخدمة المتفوقة وصورة مختلفة للعملاء المستهدفين. 

إن ممارسة وضع التدابير التنفيذية للمنظورات الأربعة على بطاقة 
الأداء المتوازن للمَصّرف. أجبرت خمسًا وعاویق داتفا على 
دوک مکی با وا الاس تر اماق رک ی کرای یاف واضر ا ای 
تحفيز نمو الإيرادات عن طريق منتجات وخدمات جديدةء ووافقوا 
أيضًا على شرائح العملاء الثلاث المرغوبة أكثر فقد طوروا تدابير 
بطاقة الأداء المتوازن المتقدمة للمنتجات والخدمات المحددة التي 
يجب تسليمها للعملاء في القطاعات المَسّتهدّفةء إضافة إلى العلاقة 
التي يجب على الَمَصرف بناؤها مع العملاء في كل شريحةء وقد 
آظهرت بطاقة الأداء المتوازن آيصّا الثغفرات في مهارات الموظفينء 
وفي نظم المعلومات التي على المَصّرف إغلاقها؛ من أجل تقديم 
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المقترحات المحددة الى الزبائن المَسّتَهَدّفين. وعليهء اضطرت عملية 
إنشاء بطاقة الأداء كبار المديرين في الْمَصّرف إلى الوصول إلى توافق 
في الآراء ومن ثم تحويل رؤيتهم إلى مصطلحات ذات معنى للعاملين 


الذين من شانهم تحقيق هذه الرؤية. 


كيف بنت إحدى الشركات نظام إدارتها الإستراتيجي؟ 
4 التواصل مع 8 تطوير بطاقة 5صنقل اتر 
مدیرې المستوی الأداء المتوازن قود شراخ 
ألمتؤسظ. طب إلى للوحدة. استخدام بطاقة الأداء 
مديري المستويات بطاقة الأداء المتوازن المتوازن للوحدة 
الثلذ 5ة الماتا( مه الاق رة فاا راء ششایا اعمال 
شخص) الاجتماع تقوم كل وحدة بتحويل متقاطعة عبر 
لتعلم الإستراتيجيّة إستراتيجيتها إلى الوحدات لم تكن 
الجديدة ومناقشتها. بطاقة أداء متوازن اش اسا 


كانت بطافة الأداء مخصوصة بها. (من في إستراتيجية 
الارن عى وة ستةاتى خم اأقمر). الغركة افا عقر 
التواصل فيما بينهم. شهرًا). 


(من أربعة إلى خمسة 


= 
مه 


اشهر). 
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الأفعال: 

1 توضيح الرؤية. 
عمل عشرة من 
ام ناشوی 
كبار التنفيذين 
مدة تلاتة انر 
طورت بطاقة الأذاء 
المتوازن لتحويل 
الرؤية العامة 
إلى إستراتيجية 
وتواصلها. تساعد 
السة على بنا 
الإجماع والالتزام 


بالإستراتيجية. 
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الإطارالزمني( بالأشهر) 


3 6 7 


3A۸‏ تخلصن من 
الاستتمارات: غر 
الإسستراتيجية. 
تخدد بطاقة أداء 
الشركة عن طريق 
توضصيح أولويات 
الإستراتيجية 
والبرامج النشطة 
ا 
الإستراتيجية. (سثة 
آشهر)؛ 

8 إطلاق برامج 
تغيير الشركة. تحدد 
بطاقة أداء الشركة 
الحاجة إلى برامج 
بر عبر الأعسال. 
تطلق هذه البرامج في 
حین اعداد الوحدات 
لبطاقات أداتها. 


س اقیر): 


4 راجع بطاقات و 
اق هسال اة ات 
يراجع الرئيس والفريق 
آداة أغضال الوحدات 
الفردية. تعمل المراجعة 
سس السماح للرئيس 
التنفيذي المشاركة في 
صياغة إستراتيجيّة 
اف کد( عة آئے آسخت 


E ۹ 2 


7 تحخحديث الخطة 
والميزانية الطويلة 
الأجل تلد اضعاف 
خمس ستوات تکل إجراء. 
ةة الامتتتتفمازاتك 
المطاوية لتلبية خدة 
الأهداف وتمويلها. 
تصبح السنة الأولى في 
خطة الخمس سسنوات 
سنة الميزانية. (خمسة 


شزا 


استخدام بطاقة الآداء المتوازن بصفتها إستراتيجِيّة نظام ادارة 


8 جلما تة 
للإستراتيجيّة. مع بداية 
السنة التالثة من الخطةء تكون 
الإستراتيجِيَّة المبدئية قد 
تحققت. وتحتاج إلى التحديث؛ 
حيث تدرج اللجنة التنفيذية 
عشر قضايا إستراتيجيّة» يطلب 
إلى كل وحدة أعمال تطوير 
وفقو ا عن قل وا دة فن 
هذه القضايا بصفتها مف خا 
لتحديث بطاقة أداء كل منها. 
(من خمسة وعشرين إلى ستة 


وعشرین شهرًا). 
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عن الإستراتيجِيّة 


2s 26‏ 24 و 
6۸4 تواصل بطاقة الأذاء 
المتوازن مع الشركة 
جميعها. في نهاية السنة 
الأولى وعندما تصبح 
ارج آله أرية جمينةها 
مجه في المل ي 
النهج الإستراتيجيء 
يمكن عندها نشر بطاقة 
الأداء في الشركة كلها. 
(اثنا عشر شهرًا وتبقیى 


مستمرة). 


8 اس راف الاذاء 
القردية: كريط الأهذاف 
الفردية والحوافر 
للمستويات الادارية 
الڭلاقة الما مبطافاة 
أد ائهم. (من ثلاثة عشر 


إلى أربعة عشر شهرًا) 
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13 14 19 IG I7 IS I19 20 21 22 


8 قثن شراجماات 06 ارط آذاء کل رد 
ببطاقة أدائه المتوازنة. 
يُطلَّبٌ إلى الموظفين 


جميعهم ربط أهد افهم 


SF e 
سهريه وربع سبویه.‎ 


غلی بطافة آذ 


فة الأغماز. الفردية ببطاقة الأداء 
دآ اة سرا التازن: ر 

شور متتل اراق التو شتات 
بمراجعات ربع في الشركة جميعها 
ستونة فشد 3 تصسةزة ببطاقة الأداء. ( من 
كبيرة على القضايا خمسة وعشرين إلى ستّة 
الإستراتيجيّة. (ثمانية وعشرین شهرًا). 


عشر شهرًا ¬ وتبقی 


مستمرة) . 


ملخوظة؛ ند الخطوات 
10 .7.8.9 بحسب حدول 


منتظم. بطاقة الأد اء 
المتوازن هي الان جزء من 
عمليات الادارة. 


أ .- . أ © - 4-6 هه oe‏ - ۴ 
ستخد م بطاقة الاداء المتوازن بصضفتها استراتيجية نظام ادارة 


عن بطاقة الأداء المتوازن 


التواصل والربط 


التواصل والربط 

قال آحد كبار المديرين التنفيذيين في إحدى شركات البترول 
النفاققة مر اكان المفر 5الكزا ر مح ,أهاب الأعمال القهاة 
فقط يفهمون الآن الإستراتيجيّة أفضل من أى وقت مضى. وأضاف: 
هل نستطيع وضعها في زجاجة بحيث يمكن للجميع تقاسمها؟ إن ذلك 
مك دوجود حظاقة الأداة المتوازن. 


عن الإستراتيجية 


طلبت إحدى الشركات التي عملنا معها إلى تثلاثة مستويات من 
الإدارة التشارك في إنشاء بطافة الآداء المتوازن» فوضعت مجموعة 
او آلسدذيرين التتشذ هن مجموعة الأشذاأق الاليةواف داف 
العملاءء ثم حشدت المواهب والمعلومات في المستويين الأخيرين من 
المديرين» بالطلب إليهم صياغة أهداف عمليات الأعمال الداخلية 
وآهداف التعلم والنموء التي من شأنها تعزيز تحقيق الأهداف المالية 
وأهد أف العسلاع على سمل 'المثال: هر فة هة قلموة تو قات الالء 
ورضاهم فى التسليم عند الوقت المحدد. حددت المجموعة الأوسع 
كرا من غمابات الأغمال آلد اخلية مكل حجهيز الطلابات واأجدية 
والوفاءء وهي أمور على الشركة التفوق عند القيام بهاء وللقيام بذلك 
يجب على الشركة الاحتفاظ بموظفي خدمات التعامل المباشر مع 
العملاءء وتحسين نظم المعلومات المتاحة لهم؛ لذا طورت مجموعة 
الأداء اتد أبير لثلك العطليات المهمة. وللموظفين ولقدرآت آلأنظمة 

تستغرق المشاركة الواسعة في إنشاء بطاقة الأداء المتوازن وقتا 
أظوا. ولكنتها ذات مزايا عدة: انها تدمج المعلومات من عدد آکیږ 
من المديرين فى الأهداف الداخلية » ويكتسب المديرون فهمًا أفضل 
لآهدآف الشركة ال سعرافجة هل تمعن اىه زا عل ةا أن 
قل هذ المشاركة الوا سعة قكقق التڑاما قوی بشحقیق تالف الأهداف. 
ولكن قيام المديرين بإثراء بطاقة الأداء ليست سوى الخطوة الأولى في 
ريط الاعمال الفردية باهداف الشركات. 

مير بطاةة الأداء المتوازن للعاملين والمديرين جميعهم ما 
تخالل الط قق لی امین والھ ای ماي وکا 
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استخدام بطاقة الآداء المتوازن بصفتها إستراتيجيّة نظام ادارة 


لكي ينسجم آداء الموظفين الفردى مع الإستراتيجيّة الشاملةء ينخرط 
مستخدمو بطافة الأداء المتوازن بصورة عامة فی ثلا تة أنشطة› ھی 
التواصل والتعلم ووصع الفذاأف: وریط المكافضآت بمقاییس الأداء. 


التواصل والتعلم 
يبدأ تنفيذ الإستراتيجِيّة مع تعليم أولئك الذين سيقومون بالتنفيذ 
ون تنقيفهم» في حين تختار بعض | لشر كات ابقاء | ستر ا5 ةا معالقة 


واسع مشاركتها مع الموظفين كلهم» حيث يمكن بدء البرنامج من 
خلال إجراء مرة واحدة؛ مثل توزيع الكتيبات» أو النشرات الإخباريةء 
المعلومات بوضعها على لوحات الإعلان لتوضيح مقاييس بطاقة الأداء 
المتوازن وشرحهاء ثم تحديتها بالنتائج الشهريةء في حين تستخدم 

بعض الشركات الأخرى برمجیات المجموعات» ولوحات الإاعلانات 
للترو نڪ الأداء الى سطح مکتب حواسیب س 
الأهداف أو تجاهلها. 


شم بفاقة آلآدآء تسخ ازن تج يدا لاست اة رة الأسال: 
وينبغي ایضا تواصلها e‏ اعلی الهرم الوظيفي› ومكتب الشركة الرئيس؛ 
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عن الإستراتيجية 


ومجلس مدیرې الشرکات» فبوجود بطاقة الأداء یمکن لوحدات الأعمال 
تعميم إستراتيجيّاتها طويلة الأجل مع كبار المسؤولين التنفيذيين 
وتواصلهاء باستخدام مجموعة شاملة من روابط المقاييس المالية وغير 
المالية. ومثل هذا التواصل يعمل على إعلام المسؤولين التنفيذيين 
ومجشس الاو انات خوط أن ال رامات اليحسة حفن 
النجاح على المدى الطويل قد اكتملت» وأصبحت في مكانها الصحيح. 
أيضًا توفر المقاييس أسس التغذية الراجعة والمساءلة» ويجب ألا يسبب 
تحقيق الأهداف المالية على المدى قصير الأجل الأداء المرضي. في 
حين تشير المقاييس الأخرى إلى أن الإستراتيجيّة الطويلة الأجل لن 


ےچ 


تتفذ أو لم تنفذ على نحو جيد. 

هل ينبفي أن ترسل بطاقة الأداء المتوازن إلى المساهمين 
الخارجيين اضافة الى مجلس الإدارة9 نعتقد أنه بعد اكتساب كبار 
المديرين التنفيذيين الثقة في قدرة تدابير بطاقة الأداء المتوازن 
على رصد الأآداء الإستراتيجي وتوقع الأداء المالي المستقبلي» فإنهم 
سيجدون وسائل لإعلام المستتمرين في الخارج عن تلك التدابير دون 
الكشف عن المعلومات التناضسية الحساسة. 

أضدرت شركة سكانديا (وهي شوک امین وخقمات مالیة 
مقرها في السويد) ملحقا لتقريرها السنوي بعنوان ( ملاح الأعمال) 
- (أداة لمساعدتها على استشراف المستقبل» ومن ثم تحفيز 
التجديد والتنمية). ويصف الملحق إستراتيجيّة سكاندياء والتدابير 
الإستراتيجيّة التي تستخدمها في تواصل الإستراتيجية وتقييمها. 
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وقق من يفا تقر يرعن أداد الفر كبو اطة قلت القد ابر طوال 
خَكبص ف فة اتد ابي ر لكل ةة تی ق و ق مھ خا 
سب السار اة رهه ووططا ات والانت فاق اا اغى 
وكفاية الموظف» وتمكينهء ونشر التقنية. 


FF 
~~ 


العام فقد 


يعزز تواصل بطاقة الأداء المتوازن الالتزام والمساءلة 
لإستراتيجِيّة الأعمال التجارية على المدى الطويلء وكما قال أحد 
المديرين التنفيذيين في مصرف مترو: بطافة الأداء المتوازن محفزة› 


معززة وملزمة في الوقت ذاته. 
تحديد الأهداف 


إِنّْ مجرد الوعي بأهداف الشركات لا يكفي لتغيير سلوك كثير من 
الموظفين. إذ يجب بطريقة أو بآخرى تحويل الأهداف الإستراتيجيّة 
للمستو الأغلى من الشركة الى خد ابر وأهذ أف تعلق بوبجذات التشغيل 
والأفراد. 


لتمكين الافراد وتشجيعهم على وضع اهداف لانفسهم تتسق مع 
آ د اق کک آ هده ١‏ لمجموعة مطوية 5 دلاق دا 
شخصية صغيرة يمكن ان يحملها الموظفون في جيوب قمصانهم آو 
في محافظهم. (انظر: بطاقة الأهداف المتوازنة الشخصية). تحتوي 
بطاقة الأداء المتوازن هذه على ثلاثة مستويات من المعلومات؛ يصضف 
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يصف المستوى الثاني المجال لتحويل أغراض الشركة إلى آغراض 
لكل وحدة أعمال. أمَّا المستوى الثالثء فتطلب فيه الشركة الى الأفراد 
والفرق توضيح آی أهد افها تكون متسقة مع أهذ اق وحذدة الأعمال 
وأهداف المؤسسة» وكذلك المبادرات التي سوف يقومون بها لتحقيق 
أهد افهم ء وتطلب إليهم آيضا تعريف ما قد يصل إلى خمسة مقاييس 
اء تما بهد افهمء وتحديد اش کیک کاس تساعد بطافة الأداء 
اتخ ية على قراضعل آه أق الق و كة وروح اة الأعمال للموظهية 
وللفرق التي تقوم بالعمل» وتمكينهم من تحويل الأهداف إلى مهام 
وآغراض مهمة ومفيدة لأنفسهم» إضافة إلى آنا تتيح لهم الحفاظ 
على تلك المعلومات في متناول اليد» وفي جيوبهم . 
ربط المكافآت بمقاييس الأداء 

هل ينبغي ربط نظم التعويض بتدابير بطاقة الأداء المتوازن؟ 
بعض الشركات التي تعتقد أن ربط التعويضات المالية بالأداء هو 
وسيلة تعزيز وضغط قوية. أنشأت مثل هذا الربط بسرعة؛ على سبيل 
المثال: استخدمت شركة نفط. سنطلق عليها الرواد في البترولء 
بطلافة الاداغ اساسا جير ا اتساب تفويقات الخواقن. كيت ترط 
الشركة (%60) من مكافات المديرين التنفيذيين بمستوى تحقيقهم 
لأهد اف طموحة متوسطةء ضعت لأربعة مؤشرات ماليةء هي: العائد 
على رآس المال» والرُبحيّةء والتدفق النقدي» ونفقات التشغيل. أمًّا 
نسبة (40) المتبقيةء فتربط بمؤشرات: رضا العملاءء ورضا التجار. 
ورضا الموظفين. والمسؤولية نحو البيئّة (مثل النسبة المثوية للتغير 
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في مستوى الانبعاثات إلى المياه والهواء). ويقول الرئيس التنفيذي 
ارق أن يط ال ريات طاق ادام ساد فل حجهى الموابة 
بين الشركة وإستراتيجيتها والتوافق بينهماء وأضاف: وأنا لا أعرف آي 
منافس لديه هذه الدرجة من المواءمة والتوافق؛ إنها تحقق نتائج لنا. 


وعلى الرُغم من جاذبية هذا الربط وقوتهء فإنُه ينطوي على 
اخطا على ييل المقال: هل تمقلك الشركة القد اير ااح ةا طلى 
بطاقة الأداء؟ هل توجد لديها بيانات صحيحة وموثوقة لاختيار هذه 
التدابير؟ هل يمكن أن تظهر عواقب غير مقصودة أو غير متوقعة من 
طريقة تحقيق الأهداف للتد ابير؟ تلك هي الأسئلة التي ينبغي للشركات 
أن شسالها. 

إضافة إلى ذلك» تتعامل الشركات تقليديًا مع أهداف متعددة في 
صيغة التعويض» عن طريق تعيين الأوزان لكل هدف. واحتساب تعويض 
ألجراقر مداق تم كل ايق فة اتسار ساق 
تعويض الحوافز الكبيرة اذا تجاوزت وحدة الأعمال مدى التحقيق 
المفلن غل غد د كليل سن الاه اق گی لو قل هد اف اگری اتی 
مستويات تحقيقها المعلنة بكثيرء وسيكون النهج الأفقضل هو تأسيس 
مس ويا ت عة الد الأذاتى للمجموعات الحرحة القرعية مق ال ابر 
الإستراتيجيّة. وعليهء لن يحصل الأفراد على أي تعويضات حوافز إذا 
ا ی ی یی ی چو د ا 
فدا آتف رة صد انمو طفي نح الى تمعن اداه آكخ ر و اوت ار الأهداف 
القصيرة والطويلة الأجل. 
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11 مضاعفة قيمة الشركة 4 سبع سنوات. 

0 زيادة آرباحنا بمعدل (%20) کل عام. 

0 تحصيل معدل عائد داخلي بمقدار (#2) أعلى من كلفة رأس المال. 
EL‏ 

0 زيادة كل من الإنتاج والمخزون بمقدار (%20) 4 العقد القادم. 


أغراض الشركة مقابيس بطاقة الأداء أغراض وحدة الأعمال مبادرات الفرق والأفراد وأهد افهم 


1999 [1998 [1997 [I99 [I99 TT [T98 [1997 [1996 [1995] 
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عن الإسترا 
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تيجية 


استخدام بطاقة الآداء المتوازن بصفتها إستراتيجيّة نظام ادارة 


ومع ذلك» خفضت بعض الشركات من تشديدها على أهداف 
المدى القصيرء ونظم الحوافز القائم على الصيغة المعدة نتيجة لتبني 
بطاقة الآاء الت ازن هقد اقم فع طت ال قط ات أن اتخوان يه 
السديردن القفي تن والس يرين لى خت وة سن ولاك اداه 
حيث صياغة التدابير والأهداف وشرح النتائج الفعلية مقابل النتائج 
المستهدفة- يهي فرصة أفضل لمراقبة آداء المديرين وقدراتهم. 

إن زيادة المعرفة بقدرات مديريهم يجعل من السهل على 
المديرين التنفيذيين وضع مكافأت الحوافز بموضوعية والدفاع عن 
تلك التقييمات» وهي العملية الأقل للتلاعب والتشوهات المرتبطة 
بالقواعد الصريحة القائمة على الصيغة. 

اتخذت إحدى الشركات التى تعاملنا معها موققمًا وسطاء فهي 
تمنح مکافآت مدیرې وحدة الأعمال امنشتادا الى ممیاریڻ مق اويين 
في الوزن هما: 

تحقيقهم للأهداف المالية والقيمة المضافةء في ثلاث سنواتء 
على أن يُقَيّم أد اؤهم بموضوعية بالرجوع إلى التدابير المستمدة من 
العملاءء وعمليات الأعمال الداخليةء ومن جهات نظر التعلم والنمو 
فما نعلق اة الأدآء المحوازن 

إئ دور بطاقة الأداء المتوازن الذي تؤديه في تحديد تعويض 
الساقز الس سوقم شاع وميه جح س3ا الور آكتر وشوا که ڑا 


مدد الق ر گات الت جرب ربط المگاظآت ثد ابر بطاقة اذا 
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تخطيط الأعمال 

(ردم الهوة بين النظرية والتطبيق) : هذه هي الكلمات التي يصف 
بها أحد كبار المديرين التنفيذيين عملية التخطيط طويل المدى 
لشركته. يمكن أن يقال الشيء نفسه عن كثير من الشركات الأخرى؛ 
بسبب فشل نظم إداراتها القائمة على الموارد الماليةء وربط برامج 
التغيير» وتخصيص الموارد للأولويات الإستراتيجيّة طويلة الأجل. 


الم ق هة هي أن لدف مظ هة الق ركات إجراءات فة 
ووحدات تنظيمية للتخطيط الإستراتيجي» وتخصيص للموارد» ووضع 
الميزانية. ولصياغة خططهم الإستراتيجيّةء يخرج كبار المسؤولين 
التنفيذيين سنوبًا إلى خارج الموقع» ويشتركون لأيام عة في مناقشات 
نشطة يديرها كبار مديري التخطيط والتطوير. آو استشاريون من 
خارج الشركة. تكون نتائج هذا التمرين خطة إستراتيجيّة تبين أين 
سيكون. (أو تآمل) موقع الشركة خلال السنوات الثلاث» أو الخمس. 
أو العشر القادمة. وعادة» ما تقبع مثل هذه الخطط على أرفف كتب 
التنفيذيين طوال الأشهر الاثني عشر اللاحقة. 

في الوقت نفسه» يقوم موظفو المالية بعملية منفصلة لتخصيص 
الموارد» واعداد الميزانيات؛ لتحديد الأهداف المالية للإيرادات» 
والنضروفات: والأرباح؛ والاس تارات للع تة المالية القاده ة 
وتتآلف الميزانية التي أعدّت تمامًا تقريبًا عن طريق الأرقام المالية 
التي عادة ما تحمل علاقة قليلة مرتبطة بالأهداف في الخطة 


الإستراتيجية. 
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ما الوثيقة التي يناقشها مديرو الشركات في اجتماعاتهم الشهرية 
والفصلية فى السنة المالية اللاحقة9 الميزانية فقط عادة؛ لأن 
المراجعات الدورية تشدد على المقارنة بين النتائج الفعلية والمتوقعة 
للميزانية لكل مجال. متى ستناقش خطة الميزانية في مرة قادمة؟ ريما 
في الاجتماع السنوي المقبل خارج الموقعء عندما يعد كبار المديرين 
خططا جذيدة لثلاٿ» أو خمس» أو عشر ستوات 

إن من شأن استخدام بطاقة الأداء المتوازن إجبار الشركات على 
دمج عمليات التخطيط ووضع الميزانية الإستراتيجيةء ومن ثم تساعد 
على ضمان أن تدعم ميزانياتها إستراتيجيًاتها. يختار مستخدمو 
بطاقة الأداء المتوازن تدابير مختارة للتقدم من وجهات نظر بطاقة 
الأداء الأزيم يمرن الأفد اف لكل مهل فى يجدكون أ الاج رامات 
ستحفزهم نحو أغراضهم» ويحددون التد ابير التي سيطبقونها على 
تلك المحفزات من وجهات النظر الأربعء وإنشاء المعالم قصيرة الأجل 
التي ستمتل تقدمهم على طول المسارات الاإستراتيجية التي حددوها. 
وعليه»ء تمكن عملية بناء بطاقة الأداء الشركات من ربط ميزانياتها 
المالية بأهدافها الإستراتيجية. 

على سبيل المثال» التزم أحد أقسام شركة ستايل (ليس اسمها 
الحقيقي) بتحقية اک سدق و سد کا . صاغه الرئيس التنفيذي» 
وهو: مضاعفة الإيرادات في غضون خمس سنوات. كانت التوقعات التي 
وضعت فى خطة المنظمة الإستراتيجيّة الحالية أقل مما يمكن تحقيقه 
بمقدار بليون دولار. وافق مديرو القسم» وآعادوا النظر في خيارات 
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فة لیا دات مدد فی مهالآتح مس ةفز ات فة تللاد اع 
هي: عدد المتاجر الجديدة التي افتتحت» وعدد العملاء الجدد الذين 
استدرجوا من قبل المتاجر الجديدة والقائمةء ونسبة المتسوقين في 
كل مخزن تحولوا فعلا إلى مشترين فعليين» ونسبة العملاء الذين بقوا 
ډ ٍ 

على ولائهم واحتفظ بهم ومتوسط المبيعات لكل عميل. 

ار عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن تساعد أيضا على بناء اطار 
لإدارة برامج التغيير المختلفة للمنظمة عن طريق توضيح الأهداف 
الإاستراتيجيّةء وتحديد المحفزات الحرجة القليلة. هذه المبادرات 
(اعادة الهيكلةء وتمكين الموظف. والاإدارة القائمة على الوقت» وادارة 
الجودة الشاملة) من بين أمور أخرى تعد بتقديم النتائج» ولكنها أيضَا 
تتنافس مع بعضها على الموارد الشحيحة»ء ومن ذلك الموارد الأكثر 
ندرة: وفت کبار المدیرین واهتمامهم. 


باتو فصيو من عة الاس اال هام بها مرف مترو علي 
سبيل المثالء اطلق اكثر من سبعين من المبادرات المختلفة»ء التي 
كان القصد منها إنتاج مؤسسة ناجحة وأكثر تناضسيةء ولكنها لم تكن 
متكاملة على نحو كاف مع الإستراتيجية الشاملة. بعد اعتماد مديري 
مصرف ميترو بطاقة الآداء المتوازن المخصوصة بهم» تخلصوا من 
كثير من تلك البرامج؛ مثل: جهد التسويق الموجه نحو الأفراد الذى 
يستحق صافي قيمة عالية جدّاء ودمج المبادرات الأخرى فى مبادرات 
تتماشى بصورة أفضل مع أهد اف الشركة الإستراتيجيّة. على سبيل 
المثال: استبدل المديرون البيع مبادرة رئيسة تهدف إلى إعادة تدريب 
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مندوبي المبيعات ليصبحوا مستشارين ماليين موثوق بهم وقادرين 
على بيع مجموعة واسعة من المنتجات التي أدخلت حديثا لثلاث شرائح 
محددة من العملاء ببرنامج يهدف إلى تعزيز مهارات البيع المنخفضة 
اا . قام المصرف بكلا التفييرين أن طاق الد اء ةةة 
اكتساب فهم أفضل للبرامج الضرورية لتحقيق آهد افه الإستراتيجيّة. 

متی عر الإستراتيجيّة وَحددّت المحفزات» فإِنْ بطاقة الأداء 
تؤثر في المديرين للقيام بالتشديد على تحسين العمليات الأكثر آهميّة 
ا المنظمة الإستراتيجي أو إعادة هيكلتهاء وهذه هي الطريقة 
التي تربط بها بطاقة الأداء بين التنفيذ والإستراتيجيّة بصورة تتسم 
بالوضوح المؤكد. 

إن الخطوة النهائية في ربط الإستراتيجيّة بالإجراءات والأفعال 
هي اقامة أقر اى مخدد ةقفص رة الأحل. أو معالم أ خد ات مهمة: 
لتدابير بطاقة الأداء المتوازن. والمعالم تعبيرات ملموسة لمعتقدات 
المديرين عن متى» وإلى آي درجةء سوف تؤثر برامجهم الحالية في 
تقلت الد ادير 

في مرحلة وضع المعالمء يوسُع المديرون عملية وضع الميزانية 
التقليدية لإدراج الآهداف الإستراتيجيّة والآأهداف المالية فيهاء ويبقى 
التخطيط المالي المفصل على درجة كبيرة من الأهميّةء ولكن عند 
الأخذ في الحسبان الأهداف المالية بمفردهاء يتم تجاهل وجهات نظر 
بطاقة الأداء المتوازن الثلاث الأخرىء ويواصل المديرون التنفيذيون 
في عملية التخطيط ووضع الميزانية المتكاملةء وضع ميزانية الأداء 
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المالي على المدى القصير. لكنهم أيصًا يدخلون أهد افا قصيرة الأجل 
للتدابير فى وجهات نظر: العملاءء وعمليات الأعمال الداخليةء والتعلم 
واللمني »ومع ترسيخ تلك المعالم يستطيع المديرون باستمرار اختبار 
كل سق التكرية الق تقوم عليها الإستراتيجيّة وتنفيذ الإستراتيجيّة. 

في نهاية عملية تخطيط الأعمال» ينبغفي أن يضع المديرون 
أغراضًا للأهداف الطويلة الأجل التي یا ف تحقيقها من خلال 
وجهات نظر بطاقة الآداء الأربع جميعهاء ويجب عليهم آيضا تحديد 
المبادرات الإاستراتيجيُّة المطلوبةء وتخصيص الموارد اللازمة لتلك 
المبادرات» وينبغي أن يكونوا قد حددوا المعالم للتدابير التي تميز 
التقدم نحو تحقيق آهدافهم الإستراتيجيّة. 
التغذية الراجعة والتعلم 

قال الرئيس التنفيذي لشركة هندسية: e‏ الأداء 
المتوازن» أستطيع باستمرار اختبار إستراتيجيتي» فهذا يشبه القيام 
ليمش انوه واقس اها بشي اشد التي يجب أن توفرها 
بطاقة الأداء لكبار المديرين: القدرة على المعرفةء عند آي نقطة في 
آثناء التنفيذ» هل الإستراتيجِيّة التي وضعت على مسارها الصحيح؟ 
وإذا لم تكن كذلك» فما السبب؟ 

تعد العمليات الإدارية الثلاث الأولى: تحقيق الرؤيةء والتواصل 
والربط» وتخطيط الأعمال أمرًا حيويًا لتنفيذ الإستراتيجيّةء ولكنها 
ليست كافية في عالم لا يمكن التنبوء بهء فهذه العمليات تكون حلقة 
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مهمة لعملية التعله؛ أي إن الهدف يبقى ثابتّاء ويمد أىٌ انحراف عن 
اتل الجا ا ووا يب اجه ال جرلا الا 
الواحدة هذه إعادة النظر في الإستراتيجية َة أو التقنيات التي تستخدم 
لتنفيذها في ضوء الظروف الحالية. 

تعمل معظم الشركات اليوم في بيئة مضطربة من خلال 
إستراتيجيّات معقدة» التي على الرُغم من صلاحيتها عند إطلاقهاء 
فإنّها قد تفقد صلاحيتها عندما تتغير ظروف العمل» وحيث تظهر 
التهديدات والفرص الجديدة باستمرار»في بيئة كهذه فيجب آن تصبح 
الشركات قادرة على ما يسميه كأ۲لرعا4 ٣١‏ تعلم الحلقة المزدوجة 
learning‏ 0pا-eاubدا.‏ التعلم الذي ینتج تغيير ا في افتراضات الأفراد 
والنظريات عن العلاقات بين السبب والنتيجة. (انظر: تعليم الناس 
الأذ قا كيف ıتlaلnمونj(. Teaching Smart People How to Learn,‏ 
(HBR, May-June 1991‏ . 


لا تستطيع عمليات مراجعة الميزانية واستعراضهاء وأدوات 
الإدارة الآلخرئ القائمة على التو احى ي المالية أن تجذب كبار المسؤولين 
التنفيذيين نحو حلقة التعلم؛ أولا المزدو ةة لان هذه الأدوات تعالج 
الآد امن اظ وز وا ةويا يشا 3 فطر م لى الع 
الإستراتيجي؛ فالتعلم الإستراتيجي يتكون من جمع التغذية الراجمةء 
واختبار الفرضيات التي استندت إليها الإستراتيجيّةء وإجراء 
التعديلات اللازمة. 


تقدم بطاقة الأداء المتوازن ثلاثة عناصر ضرورية لتعلم 
الإستراتيجية: الأولء قيام الشركة بصياغة رؤيتها المشتركة› KE‏ 
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بعبارات واصطلاحات تشغيلية واضحة النتائج تحاول الشركة فريقًا 
وانعدا تطقيقها: ان بطاقة الأداء نموذج شمولى يربط بين الجهود 
الفردية وآهداف وحدات الأعمال المنجزة. الثاني» توفر بطاقة 
الأداء المتوازن نظام التغذية الراجعة الإستراتيجيّة الأساسيةء حيث 
يمكن النظر إلى إستراتيجيّة الأعمال بأنها مجموعة من الفرضيات 
عن العلاقات بين السبب والنتيجة؛ لذا ينبغي أن يكون نظام التغذية 
الراجعمة الإستراتيجي قادرا لے تار ای ا2 الموجودة في 
إستراتيجيّة وحدة الأعمالء والتحقق من صحتهاء وتعديلهاء وعن 
طريق إنشاء أهداف قصيرة الأجل. أو معالم» في إطار عملية تخطيط 
الأعمالء يكون المسؤولون التنفيذيون قادرين على توقع العلاقة بين 
التغيرات في محفزات الأداء والتغيرات المرتبطة بواحد أو آكثر من 
الأهداف المحددة؛ على سبيل المثال: قدّر المديرون التنفيذيون في 
مصرف مترو مقدار الوقت الذي سيستغرق لإدخال تحسينات في 
مجال التدريب» وتوافر نظم المعلومات.» قبل آن يتمكن الموظفون من 
بيع منتجات مالية متعددة فاعلة للعملاء الحاليين والجدد» وقدروا 


خاؤلت شركة أخرىئ التحقق من صخة العلاقات المفترةة 
بين السبب والنتيجة في بطاقة الأداء المتوازن عن طريق قياس قوة 
الروابط بين التدابير فى وجهات النظر المختلفة. (انظر الملحق: كيف 
قامت شركة برجطاقد امير يجهات التظ ر الأرية) رحد اله رك 
ارتباطا كبيرًا بين الروح المعنوية للموظفين - وهو مقياس من منظور 
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التعلم والنمو - ورضا العملاءء وهو مقياس مهم من منظور العملاء. 
وفى المقابلء ارتبط رضا العملاء بسرعة دفع الفواتيرء ما اذى إلى 
انخفاض كبير فى قيمة الذمم» ومن ثم ارتفاع العائد على رآس المال 
العاملء ووجدت التظمة أشنا علافة بين معنويات الموظفين وعدد 
الاقتراحات المقدمة من قبلهم (مقياسان من مقاييس التعلم والنمو)ء 
وكذلك بين زيادة عدد الافتراحات وانخفاض اعادة العمل (عملية 
الأعمال الذاخلية) : حيث تقعاعذ آذلة هذه الارثباطات القوية على 
تأكيد إستراتيجِيّة عمال المنظمة. وعليهء إذا لم يتوصّل إلى ارتباطات 
متوفعة مع مرور الوقت» فهذا مؤش ر للمديرين التنفيذيين إلى أن 
النظرية الكامنة وراء استراتيجيّة الوحدة قد لا تعمل كما توقعوا. 

إن جمع البيانات الكافية لتوثيق الارتباط الكبيرء وعلاقة السببية 
بين تدابير بطاقة الأداء ومقاييسها قد يستغرق مدة طويلة قد تصل الى 
شهور أو سنوات» لا سيّما في المنظمات الكبيرة. وعلى المدى القصيرء 
قد يكون تقييم المديرين للاأثر الإستراتيجى مضطرًا للاستناد 
إلى الأحكام الذاتية الموضوعية والنوعيةء ومع ذلك فإنه في نهاية 
المطاف» كلما تراكم مزيد من الأدلةء تكون المنظمات قادرة على توفير 
تقديرات أكثر موف ية تفتمد على عاذقات السب والتقجة. الا أن 
مجرد جعل المديرين القيام بالتفكير بصورة منهجية في الافتراضات 
السا سي ةا هراي اة ىة قات سباش السار ية 
الحالية المتمثلة في اتخاذ القرارات على ساس النتائج التشغيلية 
الس الابسان 
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عن الإستراتيجية 


کیف تمکنت إحدیى الشرکات من ربط التدابير من وجهات 
النظر الأربع؟ 


ماليا 


عملية الأعمال الداخلية 


التعلم والنمو 


العتنصر الثالثء تسهل بطاقة الأداء مراجعة الإستراتيجيّة التى لا 
غنى عنها للتعلم الإستراتيجى» فمن المتعارف عليه أنْ الشركات تعقد 
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استخدام بطاقة الآداء المتوازن بصفتها إستراتيجيّة نظام ادارة 


الاجتماعات الشهرية أوربع السنوية بين المسؤولين التنفيذيين ومديري 
الأقسام؛ لتحليل النتائج المالية للمدّة الأخيرةء حيث تشدد المناقشات 
على الأداء في الماضي» وعلى تعليل سبب عدم تحقق الأهداف المالية. 
ارم بطاقة الأداء المتوازن بما لديها من مواصفات العلاقات السببية 
بين محفزات الأداء والأهدافء تسمح للمديرين التنفيذيين وللشركات 
ومديري وحدة الأعمال استخدام جلسات مراجعاتهم الدورية في 
تقييم نجاح إستراتيجيّة الوحدة وجودة تنفيذها. وإذا قدم موظفو 
الوحدة والمديرون العاملون فيها محفزات الأداء (مثلاء اعادة تدریب 
الموظفينء» وتوافر نظم المعلوماتء والمنتجات والخدمات المالية 
الجديدة) على أفضل حال» ثم فشلوا في تحقيق النتائج المتوقعة 
(مثلاء ارتفاع المبيعات للعملاء المستهدفين)» فهذا يشير إلى أنْ 
النظرية التي تقوم عليها الإستراتيجيّة ليست صالحة» وتكون أرقام 
المبيعات المخيبة للامال هي الإنذار المبكر. 


تفي عل المفيرتن قاد مل هة ا(5 قير اة غ 
محمل الجد, وإعادة النظر في استنتاجاتهم المشتركة عن ظروف 
السوق»ء وعروض قيمة العملاءء وسلوك المنافسينء» والقدرات 
الداخليةء وقد تكون نتيجة هذه المراجعة اتخاذ قراراعادة تأكيد 
اعتقادهم فى الإستراتيجيّة الحاليةء ولكن بضبط العلاقة الكمية 
عبر التدابير الإستراتيجية الموجودة على بطاقة الأداء المتوازن؛ 
ولكن قد تخلص تلك المراجعات أيضّا إلى أن الوحدة تحتاج إلى 
إستراتيجيّة مختلفة (مثال على حلقة التعلم المزدوج) في ضوء 
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عن الإستراتيجية 


المعارف الجديدة عن ظروف السوق والقدرات الداخلية. على آي حالء 
تكون بطاقة الأداء قد حفزت كبار المسؤولين التنفيذيين للاستعلام 
عن جدوى إستراتيجيتهم. هذه القدرة لتمكين التعلم التنظيمي على 
مستوى الإستراتيجيّة والتعلم الإستراتيجى» هو ما يميز بطاقة الأداء 
المتوازن ما يجعلها لا تقدّر بثمن لأولئك الذين يرغبون في إنشاء نظام 


نحو نظام إدارة إستراتيجي جديد 
اعتمدت كثير من الشركات مفاهيم بطاقة الأداء المتوازن في 
وقت مبكر؛ لتحسين نظم قياس آدائهاء وحققت تلك الشركات نتائج 
ملموسة ولكنها محدودةء حيث حفَق تبني تلك المفاهيم: التوضيح؛ 
وإاجماع الآراءء والحرص على التحسينات المطلوبة في الأداء. في 
الاونة الاخيرة» شهدنا توسيع بعض الشركات استخداماتها لبطاقة 
الأداء المتوازن» باعتمادها آساسًا لنظام إدارة إستراتيجي متكامل 
ومكرر» حيث تستخدم الشركات بطاقة الأداء من أجل: 
٠١‏ توضيح الإستراتيجيّة وتحديتها. 
٠‏ تواصل الإستراتيجيّة في أقسام الشركة جميعها. 
٠‏ مواءمة أهداف الوحدة وتوافقها مع الأهداف الفردية 
والإستراتيجية. 
ريط الأهداف الإستراتيجية بالميزانيات الستوية والأغراض 
الطويلة الأجل. 


® اد الميادرات الإستراتيجية ومواءمتها. 
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استخدام بطاقة الآداء المتوازن بصفتها إستراتيجيّة نظام ادارة 


٠‏ إجراء مراجعات دورية للاداء للتعلم عن الإستراتيجيّة 
وتحسينها. 

تمكن بطاقة الأداء المتوازن الشركة من مواءمة عملياتها الإداريةء 
وتوجه اهتمام الشركة كلها نحو تنفيذ إستراتيجِيّة طويلة الأجل» ففي 
شركة التأمين الوطنيةء زودت بطاقة الأداء المتوازن الرئيس التنفيذي 
والمديرين العاملين معه بإطار مركزي» يستطيعون بوساطته إعادة 
صد میم کل چڑء مخ اتظام إدارة الشركة. وبسبب الروابط بين السبب 
والتأثير الكامنة في إطار بطاقة الأداءء عززت التغيرات في جزء واحد 

من النظام المعمزز التغييرات التي حدثت في وقت سابق في أمكنة 
آخرى من النظام؛ لذا لهم كل تير تخل على ست الان شه 
الماضية في إضافة الزخم الذي أنقّى الشركة تمضي قدمًا في الاتجاه 

من دون بطاقة الأداء المتوازنء لن تستطيع معظم المنظمات 
تحقيق اتساق مماثل بين الرؤية والتنفيذ عندما تحاول تغيير الاتجاهء 
وإدخال إستراتيجيات وعمليات جديدة. حيث تهينُ بطاقة الأداء المتوازن 
إطارًا لإدارة تنفيذ الإستراتيجيّةء في الوقت الذي تسمح فيه أيضَا 
للإستراتيجيّة نفسها الاستجابة للتفيرات في تنافسية الشركة وفي السوقء 
والبيثات التقنية. 


RF * 
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نحويل ل« مركزية اتخاذ القرار إلى تطبيق عملي 


آوریت غادیش و جایمس ل. جلبرت 


نعلم جميعا فوائد تفويض عملية صنع القرار من مكتب الرئيس 
التنفيذي إلى أقسام الشركة حيث يمكن اغتنام فرص الأعمال العابرة 
واقشقاضها عة قا لتقد اتو الق مات گی على نحو آفشل 
التغي رات الطفيفة في تفضيلات العملاءء فالعاملون الذين فَوّضوا 
سلطة هم أقدر على الابتكار والمجازفة. 


ولكن في حين أن قيمة مثل هذا النهج واضحة» ولا سيّما في بيئة 
أعمال متقلبةء فتوجد أيضا آخطار ضمنية: فإذا كان العاملون في 
الشركة جميعهم صانعي قرارء فتوجد احتمالية كبيرة أن تخرج العملية 
عن نطاق السيطرةء ويكون من الصعب ضمن الشركة الواحدة تحقيق 
کل سن الاؤ مرکا كى صف القران والول الا قر اجى المقرا اه 
لا تزال بعض الشركات مثل: جنرال إلكتريك. وأمريكا أونلاين. 
وفانغارد ودل» وول مارت» وشركة طيران ساوٿ ويست» وآي باي» تقوم 
بهذا العمل قفاها: 
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عن الإستراتيجية 


توظف هذه الشركات ما نسميه المبدآ الإستراتيجى؛ عبارة جديرة 
بالذكر» وقابلة للتنفيذ» وتلخص استراتيجيّة الشركات والمؤسسات فى 
(المبادئ الإستراتيجيّة) للشركات» انظر: كل شيء في العبارة). 

هذه الأداة التي لاحظناها تستخدم في عشر شركات تقريبًاء 
على الرُغم من آنها لا تسميها على هذا النحوء من شأنها أن تخدم 
الشركة بصورة دائمةء وقد أصبحت مفيدة على نحو خاص في عالم 
اليوم الذي تتصف أعماله بالتغير المتواصل. في الواقع» وفي أثاء 
عملنا ومناقشاتنا مع آكثر من خمسين مديرًا تنفيذيًا خلال العامين 
الماضيين» آأصبحنا نقدر قوة المبداً الإستراتيجي» ومساهمته في أن 
الشركات فى السنوات القادمة. 
الاستخلاص والتواصل 

لفهم المبدآ الإستراتيجي على نحو أفضل» وكيفية استخدامهء 
قن يگن من المفية التظر الى مقازية غسكرية قواحد الاق جات فى 
المعركة؛ على سبيل المثال: أطقم الأدميرال اللورد نيلسون في معركة 
بريطانيا في القرن التامن عشر ضد الفرنسيين؛ اسک ری مهدا 
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تحويل لا مركزية اتخاذ القرار إلى تطبيق عملي 


أعطت مهارات جندي البحرية الملكية في المناورات البحريةء 
والتدريب» والخبرة»ء التميز في كل مرة يشتبك وجهًا لوجه ضد أي من 
بحارة الأساطيل الأوروبية الأقل خبرة؛ لذلك رفض نيلسون الإجراء 
التقليدي» حيث يسيطر الأدميرال على الأسطول من خلال استخدام 
إشارات العلم؛ وبدلا من ذلك ققدم لربابنة سفن أسطوله العوامل 
الإستراتيجية التی تتفیر بحسب المگان والزمان؛ تقد أدزكوا أن 
عليهم محاربة سفن العدو على ساس واحد مقابل واحد» وترك لهم 
حرية تحديد كيفية التعامل في مثل هذه المعارك. وباستخدام المبداً 
الإستراتيجي بدلا من الإشارات الواضحة لتوجيه قواته» هزم نيلسون 
الفرنسيين باستمرار» وقي ذلك النصر الكبير الذي حققه في ظلمة 
الليل» عندما كانت الإشارات عديمة الفائدة. كانت قاعدة نيلسون في 
الاشتباك بسيطة جدًّا لكل واحد من ضباطه والبحارةء ومعرفتها عن 
ظهر قلب. وكانت غير محدودة بزمان ولا المكانء وكانت توجيهات 
ساق وجي د3 قى قفي رت القت درات الجحرجة الم جياا اير واا 
elias‏ 


إن تلخيص إستراتيجيّة الشركة البليغء بعبارة توجيهية جميلة لا 
تنسى أمر مهم؛ لأنٌ إستراتيجيّات الأعمال الرائعة تشبه النهج الثاقب 
في التوجه إلى الحرب» تكون ذ ات فائدة لا تذكر مالم يفهمها الناس 
فهمًا جيدا بما يكفي لتطبيقها عند اتخاذ القرارات المتوقعةء واغتنام 
الفرص غير المنظورة على حد سواء» فمن خلال عملنا كثيرًا ما نرى 
دليلا نسميه قاعدة (80-100): وهي أنك تكون في أفضل حال مع 
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إستراتيجيّة هي (%80) صحيحة ومناسبةء و(%100)قابلة للتنفيذ 
والتطبيق من إستراتيجيّة هي (%100) صحيحة ومناسبة» ولكنها لا 
تشجع العمل المتسق في أقسام الشركة جميعهاء حيث يستطيع المبداً 
الإستراتيجي أن يساعد الشركة على توازن هذه النسبة. 


إن وجود مبدأ إستراتيجي في الشركات ينبغي أن يكون واحدًا فقط. 
بحيث يكونْ للعاملين جميعهم في الشركة؛ والمديرين التنفيذيين في 
المكاتب التي تتعامل مباشرة مع الجمهور, والعاملين في وحدات التشغيلء 
قدرة العمل نحو الهدف الإستراتيجي دون أي تشنجات في الكيفية 
التي يتم من خلالها العمل» إذ ليس من الضروري أن تقوم القرارات 
بالرحلة(السُّلَحَفَيّة) البطيئة من مكتب الرئيس التنفيذي وإليه دائمًاء 
فعندما يكون المبد أ الإستراتيجي قد وضع على نحو جيد» وتم تواصله على 
نحوفاعل» حينئذ يمكن الوتوق بالمديرين في مستوياتهم كافة لاتخاد 
القرارات التي تدفع إستراتيجيّة الشركة إلى الأمام بدلا من تقويضها. 

الفكرة با ختصار 

تستمر شركة طیران ساوٿث ويست بالتقدم باستمرار» حيث ارتفع سعر سهمها 
(%21,000) بین عامي 1972 و1992م» وقفز إلى (%300) بين عامي 1995 
و2000. 

لماذا تستمر شركة ساوث ويست بالتقدم والنجاح في حين تفشل كثير من 
شركات الطيران الأخرى؟ لأنها تتمسك بمبدئها الإستراتيجي القوي: 
«الاستجابة إلى حاجات العملاء في السفر إلى مسافات قصيرة وأسعار 
تنافسية مقارنة مع كلفة السفر بالسيارات». هذه العبارة البليغة التي لا تسى 
والمستندة إلى الفعلء تلخص إستراتيجيّة ساوت ويست الفريدة وتواصلها في 
أقسام الشركة جميعها. 
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تحويل الإستراتيجية من مكتب الرئيس التنفيذي إلى العاملين مباشرة مع الجمهور 


يتيح المبدأ الإستراتيجي الفاعل للشركة: 

٠‏ الحفاظ على التركيز الإستراتيجي. 

تمكين العاملين من الابتكار والمجازفة. 

e‏ اغتنام الفرص العابرة. 

ايجاد منتجات وخدمات تلبى التحولات الخفية فى احتياجات العملاءء 

جميعها في وقت واحد. 

تع القرار مس العمل الإستراتيجى المثماسك. إن المبذا الإستراتيجى 
الذي يتمذ بعناية ومهارة شديدتين يتيح للشركات معرفة هذا التوازن 


الدقيق وامتلاکه. 


بالنظر الى ما دکوتا مى .آلاق قك مسو العد ا الإاستراتيجي 
بأنه بيان الرسالة ولكن تحت اسم آخر. وفي حين يساعد كلاهما على 
دا الموظفين على فهم اتجاه الشركة فانهما أذآتان مختافتان 
تتواصلان مع أمور مختلفةء فبيان الرسالة يشير إلى ثقافة الشركة 
في حين يحفز المبدآ الإستراتيجي إستراتيجيتها. بيان الرسالة 
طموح؛ إنه يمنح الموظفين رؤية يسعون إلى تحقيقهاء في حين يكون 
منحى المبداً الإستراتيجي نحو العمل تمكينٌ الأفراد من فعل الأشياء 
الأنء ويقصد من بيان الرسالة المهم عمال الخدمات المباشرة؛ 
ولكن يمكن المبدآ الإستراتيجي هؤلاء العمال من التصرف بسرعة 
بمنحهم توجيهات صريحة تجعلهم يقومون بخيارات إستراتيجية 


مھ “ 


ممهةه. 
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تطبيق الفكرة 


السمات المميزة للمبادئ الاستراتيجية القوية 


المبداً الإستراتيجى الناجح: 


يفرض المفاضلة والمقايضة بين الموارد المتناضة. 

مثال: بدأ توسع شركة طيران ساوث ويست عام 1983م ليشمل مجال 
رحلاتها منطقة دنفر التي تسم بحركة طيران كثيفة. إن مدد التأخر 
الطودكة عر الستادة ختاف مسو الأحوال اتجوتة و اكز رة 
التي تقضيه الطائرات في الممرات الفرعية قبل الوصول إلى ممرات 
الإقلاع» كان من الممكن أن تجبر شركة طيران ساوث ويست على 
زيادة سعر التذكرة. ما سيمنعها من الالتزام الإستراتيجي بمبداً 
تقديم تذاكر السفر جوا بأسمار تنافس كلفة السفر بالسيارات» لذا 
سيت اتشر ةاش اة در 

يختبر سلامة إستراتيجيّة قرارات معينة عن طريق ربط الرؤى 
الإستراتيجيّة للقادة مع الإدراك التفعي (البراغماتي) لمندوبي 
المبيعات. 

مثال: اختبر مبدÎ (American Onlines-AOÖOL jيڻںلigÎ ın)‏ 
الإاستراتيجي؛ (الربط مع المستهلك أولا وفي آي زمانء وفي أي 
مكان). الحكمة من قرار الأعمال القوي: توسيع شبكة (۸01) عالميًا 
سن خلال شبگة قمالقا هس شر گاء مین بد لاسن استخد ام نی تیا 
المخصوض ة به اافی گل شقان زاد شيم انش ركام الفاق ة المخاة 
التواصل مع العملاء زيادة كبيرة جدًا. 

يضع حدودا واضحة تساعد الموظفين على العمل والتجربة بوساطتها. 
مثال: لدى العاملين مباشرة مع الجمهور في مؤسسة صناديق 
الاس مار الاقهانية لمق تر كالمالا فة فاتجارد قو لتر ة فة 


تحويل الإستراتيجيَّة من مكتب الرئيس التنفيذي إلى العاملين مباشرة مع الجمهور 


اسمحوا للعملاء الوصول إلى حساباتهم عبر الإنترنت» ولكن حدّوا من 
عمليات التداول. أبقت هذه الخطوة نفقات قانجارد متدنية» ومكنت 
الشركة من التمسك بمبدئها الإستراتيجي: إيجاد (قيمة لا تضاهى 
للمستثمرين/ والمالكين) . 


انشاء مبدئك الإستراتيجي وتواصله 


إنشاء جوهر الإستراتيجيّة المخصوص بشركتك وتواصله بعبارة بسيطة. 


يسهل تذ كرها ءوقابلة للتتقيد ليس أمرا سير اوقل قنباعذاف الخطوات الآثية 


على القيام بذتك: 
1. صغ مبدأ إستراتيجِيًا قابلا للتنفيذ. لخص إستراتيجيّة شركتك» وخطتك 


لتخصيص الموارد النادرة من أجل ايجاد قيمة تميزك عن المتاضنين» من 


خلال عبارة قصيرة. تصبح مبدأ العمل الإستراتيجي. 


. اشر ق رة عى القحمل. المبدا الاس تراق جى الجي د ق ادرعلى 


التحمل. اسآل: هل المبداً الإاستراتيجي خا قادر علی اغتنام حوهر 


قيمة تنافسية شركتنا الفريدة على نحو دائم؟ 


. اختبر قوته في التواصل. اسأل: هل هذه العبارة واضحة, وموجزة. 


ویسھل تذکرها؟ وهل كنت ستشعر بالفخر عند كتابتها على جوانب 
قاخبانت الشركة کما فعلت متاجر وول مارت؟ 


. اختبر قدرته على تعزيز العمل وتوجيهه. اسأل: هل يبين المبد أ السمات 


الأساسية الثلاث: فرض المقايضات» واختباز حكمة التخركات التجارية: 


ووضع حدود لتجارب الموظفين؟ 


. تواصل معه. تواصل مع المبدا الإستراتيجي المخصوص بك باستمرار 


وببساطة» ومرارًا وتکرازاء وستعلم انجحت عندما یردد الموظفونء وكتاب 
الأعمال» وطلاب درحهةۀ الماجستير في إدارة الأعمال: والمناضسون»› 
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ومبدئها الإستراتيجي» حيث يحض بيان رسالة الشركة قادة 6۴ على 
بحماس وصبر على تحفیز نجاح العملا ء) و(يوجدوا بية من الاثارة› 
المرنةء وغير بر آلوسنمية مقع بالتعة] می بین اموز خرف کد 
e i‏ جام وتي ان مید 8 
مهای الجزء الأول من المبارةهوتع إستراة صريح »في حين 
لا يترك الجزء الثاني أي سؤال في أذهان المديرين التنفيذيين عمًا 


سمات تعريفية ثلاث 
ينبغي أن يوجه المبداً الإستراتيجي (وهوملخص إستراتيجية 
افر كة) اة تقح يض الق رة زارد القكيكة التادرة وراس 
المالء والوقت. واهتمام الإدارةء والعمل» والعلامة التجارية؛ من أجل 
بناء ميزة تنافسية مستدامة. ينبغى أن تقول للشركة ما الذي يجب 
القيام به» وعلى القدر نفسه من الأهميّة مايجب ألا تقوم به. وعلى 
نحو آكثر تحديدً اء يقوم المبدآ الإستراتيجي بما يأتي: 
٠‏ يفرض المفاضلة والمقايضة بين المطالب والموارد 
المتناضة. 
٠‏ يختبر سلامة الإستراتيجيّة على القيام بإجراء معين. 
٠‏ يضع حدودًا واضحة يعمل من خلالها الموظفون في حين 
يمنحهم الحرية للتجربة داخل تلك الحدود. 
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ويمكن رؤية هذه السمات الثلاث في مبدآأً آمريكا أون لاين 
(۸01) الإستراتيجي. يقول الرئيس التنفيذي ستيف كيس: إن التفاعل 
الشخصي عبر الإنترنت هوروح الإنترنت» وإنه قد وضع ([۸0) لإيجاد 
مثل هذا التفاعل؛ لذا كان مبداً (۸01) الإستراتيجي في السنوات 
الى س بق اشدماجها الآخير مع تاي وارن ر هو ا(ربظ الم تلك آولا 
وفي آي وقت» وفي آي مکان) . 

ساعد هذا المبدآ الإستراتيجي (۸01) على اتخاذ خيارات 
صعبة عندما خصُصت مواردها؛ على سبيل المثال: في عام 1997م 
كانت الشركة في حاجة إلى السيولة النقدية كي تتمو فباعت البنيّة 
التمةب اق كك وان غات وه ادر ازب ةق اء 8 ك القدرة. 
وكانت تلك خطوة محفوفة بالأخطار في الوقت الذي ييدو أن ملكية 
الشبكة قد تكون مفتاح النجاح على شبكة الإنترنت» وتمشيًا مع مبدتها 
الإستراتيجي»قضت (۸01) بدلا من ذلك الوقت والنقد لتحسين 
التواصل عبر موفعها على شبكة الإنترنت» مع التشديد بخاصة على 
التواصلء والبحث» والتفاعل. ونتيجة لذلك تجنبت استثمار رآس المال 
فما تبي أذها أعمال تجارية متخفطة العائك اتسئا: 


ساعدها المبدا الإستراتيجي أيضًا على اختبار: ما إذا كان لخطوة 
الأعمال هذه آي منطق استراتيجي؟ على سبيل المثال: اختارت شبكة 
الإنترنت توسيع شبكتها العالمية من خلال التحالفات مع الشركاء المحليين. 
على الرُغم من أن هذا النهج قد يستغرق وقتًا أطول من مجرد استخدام 
تقنيتها ومعرفتها. تقر (-401) أن الشريك المحلي يفهم على نحو أفضل 
الثقافة والمجتمع المحليينء وهو آمر ضروري للتواصل مع الزبائن. 
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ايرا فز اتمجدا الانس قراف لأمريط أو ن لأين (-٣اA60)‏ 
الموظفين في القيام بهذه التحركات؛ على سبيل المثال: أرسلت نائب 
الرئيس السابق ل ([۸0) للتسويق جان براندت. TE‏ 
وخمسين مليون قرص من اقراص ([۸0) المدمجة للمستهلكين على 
الصعيد الوطنىء فحولت تلك الحملة المبتكرة الشركة الى واحدة من 
أفضل الأسماء المعروفة في الفضاء الإلكتروني» وكل ذلك بفضل ما 
قامت به براندت. والانء يسترشد نائب الرئيس والرئيس التنفيذي 
للتسويق في (۸01) بمبد أ التواصل مع المستهلكين» وتسخير الموارد 
لتمكين مجتمع (401) المستهدف بدلا من تبذير الوقت والمال في 
الإعلانات المخادعة. 


وكما توضح تجربة ([۸401). يمكن للمبداً الإستراتيجي القوي 
توفير المعلومات عن فرارات الشركة رفيعة المستوىء» والقرارات التي 
تنطوي على بيع الاستثمارات -على سبيل المثال- إضافة إلى القرارات 
المسستويات الآذاؤتة آلأدنى فى المتظمةء ویجرر أیظا كيان المد يرين 
التنفيذيين من المشاركة الدائمة في تنفيذ تعليماتهم الإستراتيجيّة. 
التمتع بنعمة العبقرية». تأمل بعض الشركات ذات الأآداء العاليء أن 
تربط المبادئ الإستراتيجيّة بالرؤى » والإحساس الواقعي للمشرفين 
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گان فن الجميل جذاف الاس أن سك بدا استرايجيًا: 
لكنه كان بالكاد ضروريًا ء إلا إذا وجدت الشركة نفسها فى وضع تجارى 
وقت واحد تجعل مبدأً الإستراتيجيّة حاسماً للنجاح» هي: اللامركزيةء 
الشركات من شتى المنابع والأصول؛ لذا توجد حاجة إلى آلية لضمان 
عمل استراتيجى متماسك» ولا سيّما فى حالة التكتلات المتنوعةء حيث 
ك ت ٍ ٤‏ 
مدآ الأستر اجى مسافدة المدترين الت فيد ين على الجفاظ غل 
الاتساق› مع منح مدیرې الوحدات حريه بناء إاستراتيجيّاتهم لتلبية 
احتياجاتهم الخاصة» ويساعد المبدأً الإستراتيجي أيضا على توضيح 
قيمة المركز بالنسبة الى هذه الشركات المترامية الأطراف وفى أماكن 
نائية؛ على سبيل المثال: في مبداً شركة )6٤(‏ الإستراتيجي الموجود 
منذ مدَّة طويلةء الذي ينص على أن تكون الشركة دائمًا الأولى أو 
الثانية في صناعة أساس منطقي قوي» يبين كيف يتمكن تكتل الشركات 
المتنوعة من ايجاد قيمةء ولكنه لا يزال يعطى الوحدات الفردية حرية 


إستراتيجية كبيرة. 


إن المبد أ الإستراتيجى أمر عاسم أيضا عند ما تشهد الشركة نما 
سريعاء وفي مثل هذه الطفرات يضطر المديرون الاقل خبرة على نحو 
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سز اید الى اتاد قر ارات مقيمة جضان قك انا قد لا ترج ابق ة لها 

هنا يستطيع المبدأ الإستراتيجي الواضح والدقيق أن يقدم المساعدة 
امراجوتف التعس ق اتر ة اة مارفا المره سسا 
بخاصة عندما تكون شر كة مبتد ئة تنمو بسرعة في بيئة صناعية مؤسسة 
جيدًا؛ على سبيل المثال: عندما بد آت شركة طيران ساوث ويست تنمو 
بسرعة» كان من المغري أن تقلد إستراتيجيّات مناضسيها التي كانت 
ستفشل في نهاية المطاف لولم يكن لديها مبد أ إستراتيجي مخصوص 
بها تتبعه: « تلبية حاجات العملاء في السفر لمسافات قصيرةء 
وبأسعار تناضسية مقارنة مع كلفة السفر بالسيارات. . وفي المثل موقع 
آي بای الذى كان مبدؤه ( التشديد على مجتمعات تداول الأعمال عبر 
الإنترنت) وكان بالإمكان إغراؤه » مثل كثير من أسواق الإنترنت. 
للتنويع في آنواع الخدمات جميعهاء ولكن موقع آي باي اختار الاستعانة 
بمصادر خارجية لبعض الخدمات» على سبيل المثال: إدارة اللصور 
التي يضعها الباعة على الموقع لتوضيح المواد المطروحة للمناقصات› 
في حين استمر في الاستثمار في خدمات مثل بيلبوينت. التي تتيح 
للبائعين قبول مدفوعات بطاقات الائتمان من مقدمي العروض. كفل 
المبدآ الإستراتيجي لشركة آي باي أن تبة تبقى الشركة كلها تشدد على 
التداول الأساسي في الأعمال. 


کان الققبر التظنی آتھائل فی اش آنماضی مکلفا تاشر کات اتی 
ليس لديها مبدأً إستراتيجيٰ» فلم يحدث من قبل في مجال الأعمال 
التجارية أن ترافق مزيد من عدم اليقين مع التشديد العظيم جدّا علی 
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السرعة. لقد كان على المديرين في صناعات التقنية الفائقة على وجه 
الخصوص الاستجابة الفورية للتطورات المفاجئّة وغير المتوقعةء وفي 
كثير من الأحيان كان مجموع الاستجابات عبر الشركة جميعها يؤدي 
في نهاية المطاف إلى تعريف مسار الشركة الإستراتيجي وتحديده؛ 
على سبيل المثال: تفويض شركة ديل البيع مباشرة إلى المستخدمين» 
يساعد على ضمان آن القرارات التي يتخذها مديرو المبيعات في مثل 
هذه الظروف هي إضافة إلى إستراتيجيّة متماسكة متناسقة. 
رة اة 

لخص عدد من الشركات إستراتيجيّتها في عبارةء واستخدمتها في تعزيز العمل 
الإستراتيجي المتسق في أقسامها جميعها وتحفيزه. 


الشركة المبدأ الاستراتيجي 

أمريكا أون لاين التواصل مع المستهلك أولا في أىّ وقت. وفي اى مكان. 

دیل کن مباشرًا. 

اي باي التّشديد على موقع مجتمعات التداول. 

جنرال إلكتريك أن نكون في المركز الأول أو الثاني في كل صناعة ننافس فيها. 


شركة طيران تلبية حاجات العملاء في السفر لمسافات قصيرة» وبأسعار 
ساوث ویست تنافسية مقارنة مع كلفة السفر بالسيارات. 


فانجارد قيمة لا تضاهى للمستتمر والمالك. 


وول مارت اسعار متخفضة» کل يوم . 
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ء 


أخيرًاء يمكن للمبدأ الإستراتيجي المساعدة على توفير 
الاستمرارية في أوقات الاضطراب التنظيميةء مثال معروف على نحو 
متزايد من الاضطراب في هذه الحقبة هو التعاقب القيادي القصير 
لكبار المديرين التنفيذيين. يمكن آن يحضر الرئيس التنفيذي 
الجديد معه أو معها إستراتيجيّة جديدة. وليس بالضرورة أن يكون 
آ راا جیا کی سول اما رای وات ران 
منصب رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي لشركة فانجارد قبل 
خمس سنوات» كان التحول الإستراتيجي سلسًّاء على الرُغم من بعض 
التوتر فى انتقال القيادة. لقد حافظ على المبدآ الإستراتيجي لشركة 
تاق الاس تقار اترك مدلا بت فى سس واأتسالكف): 


مید 


ومن ثم السماح للمديرين بمتابعة تحقيق أهدافهم الإستراتيجية 
من دون كثير من الإرباكات التي غالبا ما ترتبط بتغيرات القيادة. 
(للحصول على تجربتنا الخاصة مع الاضطرابات التنظيمية والمبادئ 
الإستراتيجيةء راجع الشريط الجانبي» «باين آند كومباني: دراسة حالة 
للمبدا الإستراتيجي). 
باین اند كومباني 1م٥٥٩‏ & Bain‏ : دراسة حالة للميداً الاستراتيجي 
تعلمت كثيرًا عن المبادئ الإستراتيجيّة في ممرات شركة باين آند كومبانيء 
قبل عقد من الزمن» عندما كنا على شفير الإفلاس تقريبًا. 
آسس بیل باین شر كة باین آند كومباني منذ ثلاثین عامًا تقریبًا على ساس 
فكرة بسيطة. لكنها قوية: (يجب أن يكون منتج المستشار نتائج للعملاءء 
لا للتقارير). ومع مرور الوقت. أصبحت فكرة تقديم النتائج من خلال 


الإستراتيجية مبدا باين الإستراتيجي» وهي لا تزال حتى يومنا هذا. 
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بم زد هذا الت وة عملا مج ددا كفاي يقي أن يقل المبدآ الإ تراتیجى: 
هذا يعني أنه -ومن بداية المهمة۔ عليك أن تفكر باستمرارفي كيفية تنفيذ 
التوصيةء ويتطلب منك هذا الأمر أيضًا أن تقول الحقيقة للعملاءء حتى لو كان 
ذلك صعبًا؛ لأنه لا يمكن تحقيق النتائج بالتستر على المشكلات. إضافة إلى 
أن لهذا المبد أ الإستراتيجي طرقا كثيرة يظهر من خلالها حقيقته: فقد كان 
باين يقيس أداء الشركاء دائمًّا وفقًا للنتائج التي يحققونها لعملائهم» وليس 
فقط بحسب ما يقبضون من شرکات عملا تهم. 

كانت هذه هي الشركة التي انضممت إليها. نمت هذه الشركة بسرعة ولسنوات 
عدّة» مسترشدة طوال الوقت بمبدتها الإستراتيجي» ومنذ عقد من الزمان أو 
ما يزيد على ذلك قليلاء قرر الشركاء المؤسسون استرداد أموالهم» فباعوا 
(%30) من الشركة لخطة خيارات أسهم الموظفين. فأثقل هذا العمل 
الشركاء بمثات الملايين من الدولارات من الديون» وعشرات الملايين 
من الدولارات من مدفوعات الفائدة. استندت هذه الخطوة التي لم يكشف 
تفاصيلها في البداية لناء إلى الافتراض أن الشركة ستواصل معدل نموها 
المألوف بمعدل (%50) في السنةء وهو أمر لا يمكن أن يستمرء وقد أصبحت 
الشركة كبيرة الحجم» وعندما تباطأ النموء تكشفت التفاصيل للعيان. 

واجه الشركاء غير المؤسسين خيارا حاسمًاء وتوقع المنافسون والصحافة 
أننا لن نستطيع الصمود والمحافظة على بقاء الشركةء وكان المنتسبون 
الجدد في الشركة والعملاء في حالة ترقب. ولرواية القصة الطويلة 
باختصار. جلسنا حول طاولة مستديرة» وعقدنا العزم على تحويل الشركة 
تحولا تامًاء وكان المفتاح الرئيس لفعل ذلك -كما قررنا- هو الالتزام بمبدثنا 
الإستراتيجي. 

بعد بضع سنوات» كان تمسكنا فيها بالمبد أ الإستراتيجي مؤلمًا وموجعًاء ولكن 
قيامنا بذلك اضطرنا إلى القيام بالمقايضات المهمةء في وحالة واحدة ونحن 
ما زلنا في خضم الأزمةء انسحبنا من مهمة رئيسة تعارضت مع مبدئنا. 
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اعتقدنا أن المشروعات التي كان العميل عاقد العزم على القيام بها لا يمكن 
أن تسفر عن نتائج مهمة للشركة. واليوم» نعتقد جميعًا أننا لو انحرفنا عن 
مبدتنا في ذلك المثال» فلن نكون قد بقينا حتى هذا اليوم. 

في الأونة الاخيرة » يسُر لنا مبدؤنا الإستراتيجي استكشاف مشروعات 
أخرى. فقبل سبع سنوات» -على سبيل المثال- وجهنا اهتمامنا إلى مجال 
استشارات الأسهم الخاصة» وهومجال عمل يختلف عن خدمة عملاء 
الشركات. لقد كافحنا فى البداية لتحقيق الفكرة» ولكن سرعان ما أدركنا 
أن ذلك العمل يتفق مع مبدثنا الإستراتيجي» من حيث تقديم النتائج من 
اال الاس تراتقة قط لف رة العساا اقم تاق رف اشفا قق 
بزملاتنا لتشكيل مجال الممارسة للعمل باستمرار مع أهداف الشركة الأوسع 
قافا لان اليا الإستراتيجي کات اساسا في نظرهم» وساعدتنا قوة 
مبدتنا المشترك على تجربة منطقة ممارسة جديدة ناجحة وتطويرها في 
نهاية المطاف. واصل مبدؤنا السماح للشركاء بتطوير ممارسات» وأسواق. 
ومصالح جديدة بسرعة» ومن دون تمزيق الشركة وقد أعطانا ذلك المبداً 
القدرة على التطور والتحمل. 


- وریت جاديش 


المبادئ الاستراتيجية في العمل 

يمكن فهم المبادئ الإستراتيجيّة وفوائدها بصورة أفضل من 
خلال رؤية النتائج. 
المقايضات الا جبارية في شركة طيران ساوث ويست 

شركة طيران ساوت ويست؛ واحدة من قصص نجاحات صناعة 
السفر في الفضاء العظيمة. إنها شركة الطيران الوحيدة التي لم تخسر 
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في السنوات الخمس وعشرين الماضية. وارتفعت فيمة سعر السهم بما 
یعادل (%21,000) ما بین عامي 1972 و1992م» بمقدار (%300) في 
المشكلات؛ بسبب فيام جحافل الموظفين الذين يتعاملون مباشرة 
مع الجمهور بتحمل عبء صناعة القرار من المديرين التنفيذيين 
الأساسيين» وتعثرهم بالتأكيد» ولكن في حالة شركة طيران ساوث 


الاستراتيجي. 


إن عملية اتخاذ قرارات مهمة ومعقدة عن أشياءء (مثل تصميم 
الشبكات. وتقديم الخدمات. واختيار خطوط سير الطيران» والتسعير؛ 
وتصميم مقصورة قائد الطائرةء واجراءات إصدار التذاكر) هي 
عمليات واضحة ومباشرة؛ وسبب ذلك أن المفاضلة والمقايضة التي 
يتطلبها المبدأ الإستراتيجي واضحة؛ على سبيل المثال: في عام 
3م» بدآت شركة طيران ساوث ويست خدمة خط سير طيران نحو 
مدينة دنفرء وهي وجهة حركة طيران كثيفةء والتوسع المحتمل على ما 
يبدو معقول من حيث وجود الشركة في جنوب غرب الولايات المتحدةء 
ومع ذلك شهدت شركة الطيران وبصورة مستمرة مددًا طول من 
التآخير في مطار ستابلتون في دنفر مما کان عليه فی آي مکان آخرء لم 
يكن سبب هذا التأآخير الحركة البطيئة عند البوابةء ولكن بسبب زيادة 
وقت الانتظار على مسارات المدرج الفرعية قبل الاستعد اد للإقلاعء 
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ومدد تحليق الطائرات في الجوقبل الهبوط بسبب سوء الأحوال الجوية. 
كان على شركة طيران ساوث ويست آن تقرر: هل النمو المحتمل من 
خدمة سوق دنفر يستحق زيادة النفقات المرتبطة بالتآخير» ما سيؤثر 
في نهاية المطاف في ارتفاع أسعار التذاكر؟ تحولت الشركة إلى المبداً 
الإستراتيجي: هل ستكون الشركة قادرة على الحفاظ على أسعار 
تناضسية مقارنة مع كلفة السفر بالسيارات؟ على نحوواضح -في دنفر 
على الأقل- هڏ ا غیر ممگر٤‏ لذا انس بت :شر كة ظیران ساوت ویست 
من مطار ستابلتون بعد ثلاث سنوات من افتتاح الخدمة هناك ولم تعد 
الى تلك المنطقة بتاتًا بعد ذلك. 


اختبار تتفي العمل في (۸01) 

يكمن جزء كبير من قدرة (۸01) على التحرك حتى الآن بسرعة» 
عبر أمكنة غير مطروقة من قبل في ممارستها اختبار التحركات 
المحتملة بالمعايرة مع مبدتها الإستراتيجي»ء حيث يستطيع الموظفون 
الذين يرون فرصا جذابة سؤال أنفسهم: هل اغتنام واحدة أو أكثر 
من تلك الفرص سيؤدي إلى تواصل أعمق مع المستهلك أو توزيع آوسع 
ذطلا قا على ,سول المگال گاقرين جور وقات مير 5 اتفال الماش 
مع الجمهور التي أصبحت رئيسة البرمجة في (۸01). لاحظت قبل 
سنوات عدّة زيادة في النشاط, ولنسمًها تواصل المستهلك» حول 
اا ت اك اة التي أنشئت على الموقع من قبل اثنين من 
محللي الأسهم غير المعتمدين ومشتركين (۸01). عرضت كاثرين 
على المحللين فرصة إنشاء موقع مالي مخصوص بهم» الذي أصبح 
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يعرف بخدعة موتلي (شركة الوسائط المتعددة الخدمات المالية التي 
قو فيطلو ماليا الوستايرين ستاك الأوزاق لماي والاسمان 
والتمويل الشخصي») حيث أصبحت نقطة تواصل ومعلومات لقيام 
المستثمرين بتفعيل صفقاتهم بأنفسهم. 

يمتد المبدأ الإستراتيجي لأمريكا أون لاين(۸01) إلى أبعد 
من ذلك في عمق المنظمة. فقد شملت مات من عمليات الاستحواذ 
والصفقات التي قامت بها (401) في السنوات القليلة الماضية 
كثيرًّا من الموظفين» في حين يتّخذ كبار الضباط القرارات النهائية. 
ويتفخص الموظفون على أرض الواقع الفرص السانحة في المقام 
الأول بالمقارنة مع مبدآ الشركة الإستراتيجي. 

إضافة إلى ذلك» وعلى الرُغم من تصميمها من قبل المستوى 
العلوي في الشركةء تقد جهود التكامل التي تلى الاستحواذ من قبل 
مججوفةمن اتسذيريق ألتیت ثا كدوق من أمقال اخلط لذا الخركة 
الإستراتيجي. يقول كين نوفاك؛ نائب رئيس تايم وارنر و([۸0): «لقد 
نجحناء سواء في عقد الصفقات أو فى عمليات التكامل؛ لأنُ عملياتنا 
في الاستحواذ كانت جميعها مدفوعة بسبب تشديدنا على كيفية تواصل 
عملائنا واتصالهم». 

يعزز اندماج أمريكا أون لاين([۸01) مع تايم وارنر الضخم 
بوضوح مبدأً (-۸01) الإستراتيجي» وهو التواصل مع المستهلك (في 
آي وقت» وفي أي مكان) من خلال إضافة نقطة اتصال تلفازيّة أو كيل 
هل الوصول إلى تفط الأتص ال بشركة الإتعرفت الحا ةعن طريق 
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الهاتف الموصول بأجهزة الحاسوب الشخصية. إن هذا الاندماج 
الذي سوف يشمل المات من الموظفين الذي يصنعون الالاف من 
القرارات وينفذونهاء قد يكون الاختبار النهائي لمبدآ آمريكا أون لاين 


الاستراتيجي. 


التجريب ضمن حدود فانجارد 

أن رة قاتجاوذ آلتى تذير أ سول رأسمائية تدر بخمس نة 
مس 1ة وستين بليؤن من الدولازات الخاضعة للآدارة.. أضبحت بهدوء 
العملاق في صناعة صناديق الاستثمار المشترك. إن ميزة إستراتيجية 
الشركة هي فى قدرتها على الاستجابة لما تعجز عنه قدرة معظم 
صناديق الاستثمار المشترك في التغلب على السوق» وغالبًا بسبب كلفة 
الأنشطة التسويقية» والنفقات العامة»والمعاملات المتكررة. ولمواجهة 
هذه الصعاب» تثبط فانجارد المستثمرين من القيام بصفقات متكررةء 
والحفاظ على كلف النفقات العامة المخصوصة بهاء وكذلك نفقات 
الإعلان أقل بكثير من متوسط نفقات الإعلان في الصناعةء فهي تمرر 
الفورات مباشرة للمستثمرين› ون فاتارد شركة صناديق استذمار 
رة رست قرا مساسقعامة فاته مع يجان الصقون. 

في حين أن إستراتيجيّة مؤسسي فانجارد وعلى مدى سنوات. 
لم تتواصل على نطاق واسع مع الموظفين» ونتيجة لذلك كانوا غالبًا ما 
يقترحون مبادرات لم تكن متوافقة مع إستراتيجيّة الشركة الأساسية. 
يقول جاك برينان: يدخل مديرو المستوى المتوسط إلى مكاتبهم وهم 
يتأبّطون الصحيفة قائلين: انظروا ماذا فعلت شركة فيدلتي للصناديق 


36 


تحويل الإستراتيجية من مكتب الرئيس التنفيذي إلى العاملين مباشرة مع الجمهور 


المشتركة للتّو. مإذا لو فعلنا الشيء نفسه؟ لم يكن واضحًا لهم أن 
إستراتيجيّة فانجارد كانت مختلفة جدًا عن تلك التي تمتلكها منافستهاء 
التي نفقاتها مرتفعةء وليست مملوكة للطرفين» فقد استثمرت فانجارد 
على مر السنين طاقة كبيرة في صياغة المبدآ الإستراتيجي واستخدامه 
لنشر إستراتيجِيّة الشركة والآن وبسبب فهم الموظفين للإستراتيجيّةء 
تثق الإدارة العليا بهم لبدء التحركات من تلقاء نقسها. 

دعنا ننظر في استجابة فانجارد لاتجاه رئيس في توزيع آموال 
صناديق التجزئة: حيث أدّى هذا الاتجاه إلى ظهور قناة تواصل 
مباشرة. أظهرت مسوحات الصناعة رغبة معظم المستثمرين في 
الوصول إلى حساباتهم عبر الإنترنت» وأنُ تجار التبادل عبر الإنترنت 
أكثر نشاطا من التجار خارجه؛ لذلك اختارت فانجارد دمح الإنترنت 
في خدمتها بطريقة تعمزز إستراتيجيتها فقي الحفاظ على نفقات 
منخفضة: وبصورة أساسية. تتيح للعملاء الوصول إلى حساباتهم عبر 
الإنترنت» ولكنها تحدٌ من التداول عن طريقهء وتجدر الإشارة إلى أن 
أفكار فانجارد الأصلية لمبادرات العمل من خلال الإنترنت» ومن ذلك 
المشروعات في وقت مبكر مع (۸01). كانت تصورات الموظفين في 
الخطوط الأماميّة. وليس كبار المسؤولين التنفيذيين. 

يقول برينان: إِنٌ مبدأً الشركة الإستراتيجي يؤثر في عملية الإدارة 
كلهاء ومن ذلك التوظيف. والتدريب» والأداء والتقييم» والحوافز. 
وأيضّاء أشار آيضا إلى فائدة خفية من وجود مبد أ إستراتيجي قوي 
بقوله: تصبح أكثر كفايةء ويمكن العمل مع فريق إدارة أكثر مرونة؛ لأن 
للجميع الهدف نفسه. 
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إنشاء المبدأً الاستراتيجي 

يأتي كثير من الأمثة الأففل لى الماد ال ترا ةمح 
الشركات الق أميه تايها »وهي شرکات مثل آي باي» ودیل 
وفانجارد. وشركة طیران ساوث ویست» ووول مارت (أسعار منخفضةء 
کل یوم ). لقد تبٹى مؤسسو تلك الشركات مبدأ مرشد ا واضكًا لص 
جوهر ما يمكن أن تصبح عليه إستراتيجيّة العمل الشاملةء واجتذبوا 
مستتمرين يؤمنون بتلك المبادئ» وعيّنوا موظفين استثمروا فيهاء 
واستهد فوا زبائن آرادوا وجودها. 

انْقادة الشنرگات الفق دة اعت باك هتد أمد صي مئل 
ا الإستراتيجي عند منعطف 
حرج: ٳذ ان ياد ة3 تعقيد تلك الشركات يهدد وق الاو اتن 
الأماميّة في التعامل مع الجمهورء ويحجب الجوهر الذي يميز 

ستراتيجيّتها عن إستراتيجيّة منافسيهم» ويجعله غامضا. 


إِنٌ الشركات التي تقع في هذه الفئة الثانيةء والتي تمثل أكثر 
الشركات التي من المحتمل أن تفكر في إيجاد مبدآ إستراتيجي» 
ستواجه ممارسات ملحة وربما لم يكن مفاجنًا أن تحديد جوهر 
إستراتيجيتك ئا التي يمن أن حول إلى عبارة بسيطة لا قلسى. ليست 
بالمهمة السهلة. إنها تشبه قليلا علم تركيب الشركات: المبدأً الذي 
مس امال وتوق ارك السا “ ن المكاضنْ لتر كيب الشركة 
الکن پیز راك عن ماش ھا رھت ایگ إلى ادت 
ما نسبته (%2) من الحمض النووي الذي يميز تركيب الإنسان عن 
تركيب القرد» أو حتى آكثر صعوبة وآكثر عرضة» ما يعادل (%0.1) من 
الحمض النووي الذي يميز كل إنسان عن غيره. 
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توجد طرق مختلفة لتحديد العناصر التي يجب التعرف إليها في 
المبد أ الإستراتيجي» ولكن يجب الأخذ في الحسبان على نحو دائم أن 
استراتيجيّة الشركات تمثل خطة تخصيص الموارد الشحيحة على نحو 
فاعل لتحقيق ميزة تناضسية مستدامةء ويحتاج المدير سؤال نفسه: 
كيف تخصص شركتي هذه الموارد لإيجاد القيمة بطريقة فريدة 
من نوعهاء حيث يمكن تمييز شركتي عن المنافسين؟ حاول تلخيص 
الجواب في عبارة وجيزة تبرز جوهر نقطة شركتك في التمايز. 

عندما تصاغ هذه الفكرة بعبارة»ء يُختبر المبدأ الإستراتيجي 
عندها من حيث طبيعة ديمومته. هل سيشمل هذا المبداً ما كنت تنوي 
فعله في الثلاث أو الخمس سنوات القادمة, أم إنه سيغتنم مزيدًا 
من الجوهر الدائم؛ الشفرة الوراثية المخصوصة بتمايز الشركة 
التناضسي؟ ثم اختبر المبداً الإستراتيجي من حيث قوته في التواصل. 
هل هو واضح» موجز. ویسهل تذکره؟ وهل ستشعر بالفخر لکتابته علی 
جانب الشاحنةء (ووول مارت يفعل ذلك)؟ 


آخيرًاء اختبر قدرة المبداً على تعزيز العمل وتوجيههء وعلى وجه 
الخصوص.» هل يمتلك سمات المبد أ الإستراتيجي الفاعل الثلاث. هل 
معينة للأعمال» ولا سيّما تلك التي قد تعزز أرباخًا على المدى القصير 
الأجل على حساب إستراتيجيّة طويلة الأجل؟ وهل يضع الحدود التى 
يستطيع الموظفون الشعور بالحرية في التجربة على الرغم من وجود 
تلك الحدود؟ 


می أف الحضيول خي المت ا اسر افج الو اة 
من الحكمة جمع التغذية الراجعة عن هذه الأسئلة من المديرين 
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التنفيذيين» والموظفين الآخرين» خلال مدّة التجربة» وعندما تصبح 
مقتنعًا وراضيًا أن بيان المبدأً دقيق ومقنع» فعمّمه في أقسام المنظمة 

بطبيعة اتحال» ولأن الإستراتيجبة اتر أئمة لا قيمة لها ما لم مد 
كذلك المبداً الإستراتيجيّة القوي لا جدوى منه مالم يتسم بالتواصل 
على نحو فاعل.» فعندما يتحدث الرئيس التنفيذي جاك ويلش عن 
مواءمة الموظفين في إستراتيجيّة وَقيّم 6٤‏ فإنه يؤكد الحاجة إلى 
الاقنعاق :و النت اطةوالتگران: اتو یس سور ےا ولا معقدًاء لكنه 
يحتاج إلى انضباط تاحُء ويمكن أن يكون أكثر آهميّة. لقد أَيّد ويلش 
ذلك على نطاق واسے؛ لأْنْ (6۴) في (المركز الأول أو المركز الثاني 
من حيث إن الموظفين ليسوا الوحيدين الذين يجب أن يحفظوا المبداً 
عن ظهر قلب» ولكن يجب أن يكون معظم كتاب الأعمال» وطلاب 
ماجستير إدارة الأعمالء والمديرين في شركات آخرى قادرين على 
اط نضا 


متى تكون إعادة النظر ضرورئة ؟ 

لا توجد إستراتيجيّة آزليّة. ولا يوجد مبدآً إستراتيجي أزلىُ 
ايضاء حتى عناصر إستراتيجيتك تتغير ولكن من المرجح أن يبقى 
الجوهر على حاله؛ لذا قد تتحول إستراتيجيّتك بصورة كبيرة مع تغير 
التي يملكها المناضسونء فنصف عمر الإستراتيجيّة يتناقص» وينبغي 
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إعادة التظر بضورة عامة فى الإس تر اتيْجِيّة كل ربع عام وتحديثها كل 
عام. ولكن في حين آنه يستحق إعادة النظر في المبدآ الإستراتيجي 
الخاص في كل مرة تعيد النظر في الإستراتيجيّة» فمن المرجح أنه 
سيتغير فقط عندما يوجد تحول كبير في الاقتصاد والفرص الأساسية 
في السوق التي تسببها؛ ومثال ذلك: التشريعات الجديدة» أو التقنية 
الجديدة كليًاء أو تفير نموذج الأعمال. 


وحتى في ذلك الحين» قد يحتاج المبداً الإستراتيجي الخاص إلى 
بعض التنقيح فقط أو التوسع» فقد خسن مبدآ استراتيجيّة »)6٤(‏ 
ولکنه لم يِسَتَبَدَل. منذ أن وضعه ويلش عام 1981م. وفي المثلء يحتاج 
مبداً (۸01) الإستراتيجي إلى التوسيع» ولكن ليس بالضرورة التخلي 
عنه» بعد اندماجها مع شركة تايم وارن. وفي نهاية المطاف» يحتاج 
المبدآ الإستراتيجي للشركة المدمجة أيضاً إلى تجسيد أهميّة الجودة 
العالية والمحتوى ذي الصلةء وهي السمة المميزة لتايم وارنر. 

تتخذ شركة فانجارد خطوات واضحة لضمان أن الاتجاه الذي 
يبينه المبدأً الإستراتيجي يبقى محدَثًا وفاعلا؛ على سبيل المثال: لعب 
دور (محامي الشيطان) عملية داخليةء حيث ينقسم المديرون إلى 
مجموعات لنقد القرارات السابقة والدفاع عن السياسات الحالية. 
خديثاء أعادت المجموعة النظر فى اثنتين من السياسات الإستراتيجيّة 
الرئيسة» هما: حظر فتح فروع جديدةء ومنع اكتساب شركات إدارة 
الأعوال ومن تاق ”ةق نقيت الساسات عل الها وذ 
لبرينان؛ الرئيس التنفيذي: في بعض الأحيانء تكمن أكبر قيمة (في 
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إعادة النظر في ايسا الإستراتيجي) لإعادة تأکيد ما نقوم به فعلا. 
التغيير. 


المبادئ الأساسية 

يستشهد المديرون التتفيذيون المشاركون في المسح السنوي 
الذى يجرية باين مر ارا عن فاد ة أتوات الأدازة غلى نحو متكرز غلى 
الدور الرئيس الذي يمكن آن يقوم به بيان الرسالة في نجاح الشركة. 
نحن نتفق على أن بيان الرسالة آمر حاسم في نشر قيم الشركة» وبناء 
التواصل الإدارى فى الشركةء وعلى القدر نقسة من أهميّة بيان الرسالة 


الذي ينشر استراتيجية الشركةء اتی أخية قدا الإستراتيجي. 


إن قدرة العاملين المباشرين مع الجمهور على تنفيذ إستراتيجيّة 
الشركة دون إشراف مركزي أمرٌ حيوي لتغيير التقنية المتصارع» ولنمو 
الشركات بسرعة لتصبح لامركزية على نحو متزايد» ولدفع مثل هذا 
السلوك» تحتاج الشركة إلى منح الموظفين الحرية الواسعة المناسبة؛ 
لتشجيع سلوك المغامرة لمواءمة مبادرات الموظفين مع إستراتيجيّة 
الشركة. 

فى حين أن ذلك ليس بالمقارنة المثالية؛ فدستور الولايات 
المتحدة في بعض المجالات مثل المبد أ الإستراتيجي» إنه يجسد جوهر 
(إستراتيجيّة) الدولة؛ لضمان الحرية والعدالة لمواطنيها جميعهمء 
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فى حين يهيى التوجيه للقائمين على إعداد القوانين واللوائح التى تنفذ 
الإستراتيجيّة. وبينما لا يوجد لدى إاستراتيجيّة أي شركة قلب يفعم 
بالحرية والعدالةء كذلك تكون عناصر الاستراتيجِيُة الفاعلة مركزية 
لنجاح الشركة مثلما تكون تلك المفاهيم آساسًا لازدهار الولايات 
المعحدة,وفى كلا الحالين نيفق التجاح ما لم عع الإسدراصجبة 
الأساسية على نطاق واسع وفاعل. 


FR * 
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مایکل سي. مانکنز وریتشارد ستیل 


قبل ثلاث سنوات» آمضى فريق القيادة في شركة كبرى للتصنيع 
آشهرًا في وضع إستراتيجيّة جديدة لفرع أعماله في أوروباء فعلى مدى 
تصيط اة الساب ق حل 8 متاق اذ السج رال ل 
توم تة س قي اين الكداا وي اسار السب 
حصة في السوق. تدهور أداء وحدة العمل الأوروبيةء التي كانت في يوم 
ا ورو افا افق ال دو ا ا9ا رایع ا 
في التخلص منها. 

ولتغيير مسار العمليةء أوصى فريق الوحدة القيادة (بحلول 
إستراتيجيّة) جديدة وجريئة جدّاء من شأنها الاستفادة من ثبات قاعدة 
الأعمال لدفع عجلة النموفي السوق» بعد تمويل الخدمات والمعدات. 
كانت التوقعات المالية واعدة ومثيرة» فقد وعدت الإستراتيجية 
باستعادة مركز الأعمال والعوائد والنمو. ولوقعها المؤثرء وافقت الإدارة 
العليا بسرعة على الخطةء ووافقت أيضًا على تقديم الموارد المطلوبة 
جسعتا ىجد الأغياع لجل العرا اقا موا 
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ومع ذلك لم يرق آداء الوحدة إلى أىٌ درجة قريبة مما توقعه 
فريق الإدارةء بقيت العوائد في حينها أفضل من ذي قبلء قل بكثير 
من كلفة الشركة على رآس المالء ولم تتحقق الإيرادات والأرباح التي 
کان بتكم ا مترو الخت ماق وآلتمرل :ولا يرال سروف هة الاعسال 
التجارية متخلا عن المنافسين الرئيسيين. 

في ختام المراجعة الأخيرة ولمدة نصف يوم» لإستراتيجية 
الأ قال واداقسل بكس المد سرع العامة اة متسكة سوا 
وتعهدت بالمضي قدماء قالت: کل شے: مرهون بالتنفینء إن 
الإستراتيجيّة التي نسعى إلى تحقيقها هي الإستراتيجيّة الحقةء ولكننا 
فقط لم نقد م الأرقام الصحيحةء كل ما علينا القيام به هو العمل بجد 
وذگاء اکر 

لم يكن الرئيس التنفيذي للشركة الأم متيقنًا من ذلك» وتساءل: 
شل بسكن أن يكون الأد اء الصيف الوحذة فتيجة أسترا ية خطا اکر 

من التنفيذ الهزيل؟ والأهم من ذلك ما الذي عليه فعله للحصول على 

أداء أفضل من الوحدة؟ هل يجب أن يفعل ما أصرٌ عليه المدير العام 
والبقاء في الميدانء موجهًا جهود الشركة بكثافة إلى التنفيذء آم عليه 
تشجيع فريق القيادة على استقصاء خيارات إستراتيجيّة جديدة ؟ 
وإذا كان التنفيذ هو المشكلةء فما الذي عليه فعله لمساعدة الأعمال 
الار تة على جضن وها ام هل عليه تقلیص خسائره وبیع وحدة 
الأعالة غادر فرق مر اجدة الأعمال طا وغين ساد ةة أن 
وة الأعمال ستکون في آي وقت قادرة على تقديم الأداء الذي توقعته 
خطة المذيرينق الإستراقتجدة 
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إِنْ تحدثت مع آي رئيس تنفيذي» فمن المحتمل آن تسمع | حباطات 
مماثلة؛ فعلى الرُغم من الوقت والطاقة الهائلة التي تخصص لتطوير 
الإستراتيجيّة وتنميتها في معظم الشركات» فإِنْ كثيرًا منها لديها القليل 
لإظهار هذا الجهد» وتشير بحوثنا إلى أنْ الشركات في المتوسط تقدم 
ما قيمته (%63) فقط من الأداء المالي الذي وعدت به إستراتيجيًاتهاء 
الۋا هن ذلك أن ستاب هذه القجوة بين الآ تراق جي ةوالاداء 
كلها غير مرئية للإدارة العليا. ثم يقوم القادة باستعمال الآدوات غير 
المااسسباة لى باراخ تخويل الأداء وتخسيقة ویلحون على تحسین 
الشفيذ قى حي أنهم ضلا فى عاجة إلى إس تراق فة أفضل: أو 
يختارون تغيي ر الاتجاه عندما ينبغي أن تشدد الشركة على التنفيذء 


والنتيجة: طاقة مهدورةء ووفت ضائع› وضعف اقات متواصل. 


ولكن» يظهر بحشا أيضا مجموعة مختارة من الشركات عالية 
الأداءء التي ت تمرم القحوة بي الإفع ت رأة والأدا عة 
طرق قجسه ااتج طط والقفية ومن آمل هة ایر گات پازگین 
سيسکو سيستمز» وشركة داو كميكال» و31 وشركة روش ,كر۲1٤82۲‏ 
.C1sco Systems, Dow Chemical, 3M,Roche‏ علی سییل المتال لا 
الحصرء حیث طورت هذه الشركات : خططا واقعية تقوم على ساس 
متين في الاقتصاد الكامن في أسواقهاء ثم استخدام تلك الخطط 
في دفع التنفيذ. إضافة إلى آنه من غير المحتمل آن تتسبب عمليات 
التخطيط والتنفين المنضبطة في مواجهة عجز الأداء الفعلي» وإذا 
حصل مثل هذا العجز ضلاء فستمكتها عملياتها من معرفة الأسباب 
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بسرعة» واتخاد اجراءات تصحيحية و شی خی أن فار سات هده 


الشركات واسعة اللنطاق» التي تتراوح ما بين صور فريدة من التخطيط 
وعمليات متكاملة لنشر الموارد وتتبعهاء تشير تجربتنا إلى آنه بالإمكان 


تطبيق هذه الخطط والممارسات من قبل أى وحدة أعمال للمساعدة 
على بناء خطط كبيرة وتحويلها اک دا راتع. 
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الفكرة با ختصار 

تقدم إستراتيجيّات معظم الشركات (%63) فقط من القيمة المالية التي تعد 
نها تاا ہرد اتسب و إلى سرا ز آتهاة 2 هى اتسين القفشل, هى جين انهف 
حقًا في حاجة إلى إستراتيجيّة أسلم. أو إنهم يصوغون إستراتيجيّة جديدة. 
في حين يكون التنفيذ هو نقطة ضعفهم الحقيقي. 

كيف يمكن تجنب هذه الأخطاء؟ يجب النظر إلى التخطيط الإستراتيجي 
والتنفيذ بأنهما وحدات مرتبطة لا ينقفصل بعض ها عن بعض ۰ تم ترفع 
التوقعات لكليهما في وقت واحد. ابدأً بتطبيق سبع قواعد واضحة لا تحتاج إلى 
أي إيضاحات» منها: الحفاظ على إستراتيجيّتك بسيطة وملموسة» واتخاذ 
قرارات تخصيص الموارد في وقت مبكر من عملية التخطيط» ورصد الأداء 
على نحو مستمر كلما طبّقت خطتك الإستراتيجية. 

وباتباع هذه القواعد» تستطيع تقليل احتمال وجود تراجع في الأداء. وحتى 
لو كانت استتر اتيجيتكف لا تزال متعثرة:قيمكنك ويسرعة تنحذيد أكان النخطاً 
في الإستراتيجيّة نفسهاء آم في متابعة خطتك» أم في عملية التنفيذ؟ 
ما الفوائد؟ تجري التصويبات في منتصف الطريق وعلى الفورء وكما 
ا فح :الق رات اة الاد آمل سك سم وق رةد او گسگال: 
وشركة 3۷ء ستكتشف أن يإمكانك تعزيز أدذاء شركتك المالى ورفمة 


من (%60) الى (%100). 


تحويل إستراتيجِيّة عظيمة إلى أداء عظيم 


الفجوة بين الاستراتيجيّة والاأداء 

في خریف عام 2004م قامت شرکتنا ماراکون وشرکاه 
.Marak on Asso‏ بالتعاون مع وحدة الایکونومیست للمعلومات 
e Economist Intelligence Unit‏ باستطلاع شمل کبار التنفیذیین 
من منة وسبع وتسعين شركة حول العالمء تتجاوز مبيعاتها خمس منّة 
مون دولا كا هد قفا هر ك فة تول كلك الق وكاة اتا عة 
إستراتيجيّاتها إلى أداءء وعلى وجه التحديد مدى فاعليتها في تلبية 
التوقعات المالية المنصوص عليها في خططها الإستراتيجيّةء وعندما 
تقصر تلات الإستراتيجيّات قى تفي الأداء ما الأسباب الأكثر احتمالا. 
وما الإجراءات الأكثر فاعليّة في سد الفجوة بين الأداء والإستراتيجيّة؟ 
كانت النتائج التي توصلنا إليها كاشفة ومثيرة للقلق. 


في حين يتنافس المديرون التنفيذيون الذين شملهم الاستطلاع 
في أسواق» ومنتجات» ومناطق جغر افية مختلفة جدًاء فإنّهم يشتر كون 
في كثير من المخاوف حول التخطيط والتنفيذء وفي الواقع العملي 
يكافحون جميعهم من أجل إنتاج توقعات الأداء المالى لخططهم 
طويلة المدىء إضافة إلى ذلك» تجعل العمليات التي يستخدمونها 
في تطوير الخطط ورصد الآداء من الصعب أن نتبين أكانت الفجوة 
بين الإستراتيجيّة والأداء تنبع من سوء التخطيط, آم من سوء 
التنفيذ. آم من كليهماء آم ليس من كليهما؟ وعلى وجه التحديد. 
اکتشفنا ما یأتی: 
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الشركات نادزا ما تتيع الأداء مقارنة بالخطط طويلة المدى 

من تج ربت اء وجدنا أن أقل من (%15) من الشرکات تمارس 
عادة مقارنة تتاقج الأعمال مع الأداء بحسب التوقعات لكل وحدة شي 
الخطط الإستراتيجِيّة التي ضعَب في السنة السابقةء ونتيجة لذلك 
لا يستطيع المديرون الكبار معرفة أكانت التوقعات التي تكمن وراء 
قرارات استثمار رس المال ومحفظة إستراتيجيتهم تتوقع بآي طريقة 
الأداء القغلى؟ والأهع هن ذلك إنهح يخاطرون ينض مين الآتقض اء 
بين النتائج والتوفقعات في قرارات الاستثمار في المستقبل. في الواقعء 
کن چا جف ددا قا من الق گات پر ص على کی گرو 
الآداء الفط متاق آنا اط ت تی یی ےه هید 
كير فن اشرات آمزالا بيرق رالا ست راز في صل إسعراصجبّات 
خاسرة. بدلا من البخت من خيارات جديدةوأفضل. 


تطبيق الفكرة 

سبع قواعد لتنفيذ ناجح للإستراتيجية: 

٠‏ نها فطق فة اتمبالقة هى وف الأهد اف اة ود لاهن لاف 
في العملاق الأوروبي للأعمال المصرفية اللاستثمارية باركليز كابيتال: 
إهم لن يتنافسوا مع المصارف الاستثمارية الكبيرة فى الولايات المتحدة. 
أوفي أي من شرائح أسواق الأسهم غير المربحةء وبدلا من ذلك وضعوا 
باركليز فى خدمة حاجة المستثمرين المتزايدة الى دخل ثابت. 

١‏ حافت را هات اكد أن الأفتر أضات ات ةق اس قر امج 
طويلة المد تبيّن خطط اقتصاديات السوق الحقيقي» وأداء مؤسستك 
القغلى سبة الى المتافضسين. 
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مثال: كلف تكتل تايكو ٥رآ‏ المتعثر فرقا متعددة الوظائف في كل 
خد آم ال ملل على قو س سر وة مواقا وروت ها 
ونفقاتهاء وسعر موافعها نسبة إلى المنافسين. كانت الفرق تجتمع مع 
المسؤولين التنفيذيين في الشركات مرة كل أسبوعين لمناقشة النتائج 
التي توصلوا إليهاء وولدت عملية التجديد خططا أكثر واقعية وأسهمت 
في تحول تايكو المثير. 

* استخدم اللغة نفسها. يجب على قادة الوحدات واستراتيجيّة الشركات. 
والتسويق. وفرق التمويل أن تتفق على إطار مشترك لتقييم الأداء؛ على 
سبيل المثال: تستخدم بعض الشركات عالية الأداء القياس في تقدير 
حجم تجمع الأرباح المتاحة في كل من الأسواق التي تخدمها الشركة. 
واحتمالات نمو هذه التجمعات» وحصة الشركة المرجحة من هذا التجمعء 
آخذًا في الحسبان حصة الشركة في السوق وريحها. وباستخدام نهج 
مشترك. يتوافق المديرون التنفيذيون بسهولة على التوفعات المالية . 

ناقش نشرالموارد في وقت مبكر. تحد وحدات الأعمال في تحديد ما 
سيحتاجون إليه من الموارد الجديدة اللازمة لتنفيذ إستراتيجيتهم. وبطرح 
أستلة مئل: ما سرعة تقرف لقوة المبيعات الجديدة 5و ما سرعة استجابة 
المنافسين لذلك؟ حينئذ تستطيع إنشاء خطط توقعات آکثر جذؤی. 

حدّد الأولويات: يتطلب تقديم الآداء البخطط عدا قليلا من 
الإجراءات الرئيسة المتخذة في الوقت المناسب» والطريقة الصحيحة. 
اجعل الأولويات الإستراتيجيّة واضحة؛ كي يعلم الجميع على ما 
سیشددون. 

٠‏ ارصد الآداء على نحو مستمر. تتبع النتائج في الوقت الواقعي مقارنة 
بخطتك › أعد افتراضات التخطيط و تخصيص الموارد كلما دعت الحاجة 
إلى ذلك عندئذ ستعالج العيوب في خطتك وفي تنفيذهاء وتتجنب الخلط 


بين الاثنين. 


341 


عن الإستراتيجِيّة 


مقو راقىرة تتفي لات جى امقر اق أف ل من الأشراد الذيح 

سينفذونها. اجعل عملية اختيار المديرين وتطويرهم من أولى الأولويات. 

مثال: تقع على عاتق فرق كبار المسؤولين التنفيذيين مسؤولية 

الق قى الس قرات سوك حب قر الست وض الوق 

الموظفين المحتملين بحسب العضو الآخر, ويَعَرّز الأعضاء الجدد 

لمواهبهم في التنفيذ المتفوق» ولكن لا يُعاقب المتفوقون إذا دخلت 
أعمالهم أسواقًا جديدة وكائت عوائدها الأولية متدنية. 


حيث يذهب الأداء 
ار کد 


ين هنذا المخطط متوسط ققد ان الأذاء النقذز بحسب أهميّة التصتيفات التى 
وفرها لنا المديرون في استطلاعنا لأعطال معينة في عمليتي التخطيط والتنفيذ. 


7 متوسط خسارة الأداء 


5 موارد غير مناسبة أو غير متوافرة. 

2 تواصل ضعيف للإستراتيجية. 

55 الاإجراءات المطلوبة للتنفيذ غير محددة بوضوح. 
1 مسؤوليات التنفيذ غير واضحة. 

63 فعدل 7 الصوامع التنظيمية وثقافة عرقلة التنفيذ. 
الأداء المتحقق 


| %3.0 رصد الآداء غير كاف. 


0 العواقب أو المكافآت للفشل أو النجاح غير كافية. 
ا ضعف القيادة العليا. 
| 9 عدم التزام القيادة. 
7 إستراتيجية غير موافق عليها. 


7 عقبات أخرى (ے ذلك مهارات وقدرات غير كافية). 
پان ار رات ودرا عير داص 
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نادزا ما تتوافق نتائج ستوات عدة مع التوقعات 

عندما تتبع الشركات الأداء نسبة إلى التوقعات على مدى عدد 
من السنوات. عادة ما تظهر صورة وصفها خد اقتا ڪا بأنها 
ساعن [ السكاكى المعو ةة القتکرو ا حب قش به کرشات داع گن 
سنة بمفردهاء النظر إلى قطع ستائر معلقة بعضها بجانب بعض 
قطرا. ( انظ ستاتر الأعمال المستة. ورادا کان الأسور قير صلی 
نحو جيد إلى حد معقول» قد تكون نقطة بداية كل سنة جديدةء قطعة 
معدنية» أعلى قليلا من نقطة انطلاق العام السابقء ولكن نادرًا ما 
بطا و اكاك ساق اترک والستی اتف تی واف آد اتوت کل 
عام مقارنة مع الخطة. 

أن فاع رو اتب تافر امف توج مدا مئ اتس ادت اة 
اتع الف آرك أن الترقاك هات تتخطة لان الأعقاد ايها كان 
الإدارة العليا لا تستطيع ربط موافقة رآس المال بالتخطيط الإستراتيجي 
بثقة. وعليه» لا يتوافر رابط بين تطوير الإستراتيجية وتخصيص 
المواردء وتصبح خطة التشغيل السنوية (أو الميزانية) هي التي تتحكم 
في قيادة استثمارات الشركة الطويلة الأجل واستراتيجيتها. ثانيًاء 
تصبح محفظة اللإدارة تسير على غير هدىء فدون التوقعات المالية 
ذات المصداقية. لا تستطيع الإدارة العليا معرفة: ألهذا العمل المعين 
قيمة أكثر للشركة ومساهميها من المشترين المحتملين؟ ونتيجة 
لذلك» تبقى الشركات التي تهدر قيمة حقوق المساهمين في المحفظة 
Sala Beli has La‏ أآداءها سيتحول في نهاية المطاف إلى 
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الأفضل). في حين تكون الشركات التي توجد قيمة مضافة في حاجة 
فاسة الى راس العال والجوار د االلخرى. قاتا “ف الت قات الما 
لقو اال سم مجضمم الاك ارك الراك اقاي الخسارة في 
نهاية الربع» يفرض المدير المالي ومدير علاقات المستثمرين في كثير 
من الأحيان خطة (الطوارئ) أو (هامش الأمان) على رأس التوقعات 
التي تنتجها خطط العمل الموحدة . إضافة إلى أن هذه الإجراءات 
لحالات الطوارئ من آعلى إلى أسفل قد تكون خطأً تمامًا كما في كثير 
من الأحيانء بالقدر نفسه الذي قد تكون فيه صحيحة. أيضاء تتسبب 
الترهات السائية الشيفة بخطر الإش رار بسمعة الشركة مع السحللين 
والمستثمرين. 


يوجد كثير من القيمة يضيع في التنفيذ 

بسبب سوء نوعية التوقعات المالية فقي معظم الخطط 
الإستراتيجيّة. فليس من المستغرب أن تفشل معظم الشركات في 
إدراك القيمة المحتملة لإستراتيجيًاتهم» وكما ذكرنا يشير استطلاعنا 
إلى أنه -في المتوسط- تنتج معظم الإستراتيجيّات ما قيمته (%63) 
فقط من إمكانات آدائها المالي المحتملةء وأكثر من ثلث المديرين 
التنفيذيين الذي شملهم الاستطلاع وضهوا هذا الرقم عند أقل من 
(%50). وبعبارة آخرىء» اذا كانت الإدارة قادرة على تحقيق الإمكانات 
الكاملة لإستراتيجيّتها الحاليةء فقد تصل الزيادة في القيمة من 
(%60) الى (۱!)%100 
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كما هوموضح في (آين يذهب الأداء) يمكن أن تعزى الفجوة 
بين الست ر اة وال داع الى مجموقة من العوا مل متل: الخطط 
سيئة الإعداد» وإساءة تطبيق الموارد» والخلل في التواصل» والمساءلة 
المحدودة عن النتائج. وللإيضاح» تبدآ الإدارة باستراتيجية تعتقد 
الا سروف ك سسترف سا سن الگا المانى وات ام مرد 
الزمن( %100‏ كما بيّنافي العرض). ولكن» بحسب التنفيذيين 
المت تطلعين. يبب الفقشل فى توظير المؤازد المثاسبة. فى المگان 
این ال0م الاس في ضياع ما نسبته (%7.5) من القيمة 
المحتم ةلاس تراقجة ويققد ت (52) صم بس وة التواصل: 
n HET aks Am aA E) ak‏ 
عدم وضوح المساءلةء وهلم جرًا. بطبيعة الحالء تشير هذه التقديرات 
ألی قوط خبوة الد بون التقو ت ن آله قطان راکنیا تو به 
بالضرورة ممثلة لكل شركة أو كل إستراتيجيًّة .وفع ات انیا ق ا 
الصو على قضايا يكون المديرون في حاجة إلى التشديد عليها 
وهم يستعرضون عمليات شركاتهم من أجل تخطيط الإستراتيجيّات 
وتنفيذها. 

نامای مؤ ا اسا ارا غ اساد الد ام 
التي يمكن وصفها بما يأتي: تتم الموافقة على الإستراتيجيّات» ولكنها 


4 


للا تنفذ بصورة جيدةء وهذا بدوره يجعل من تحويل الإستراتيجية 
الى ارادا تق مسفةة خط الس ارد آمر ا م تاك وعلق :هل 
إداريو المستويات الدنيا في المؤسسة ما يتعين عليهم القيام به» ومتى 
يحتاجون إلى القيام بذلك» أو ما الموارد التي هم في حاجة إليها؛ 
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لتقديم الأداء الذي تتوقعه المستويات العليا من الإدارة؟ لذا لا تتحقق 
النتائج المتوقعةء ولعدم تحديد المسؤول عن الإخفاق» تتكرر دورة 
الأداء الضعيف ستوات عدة فى الأغلب. 


ستائر الأعمال 


پوشتح الشکل آدناہ تمطا مش رگا بین كير من اسر کات ققی بای عاد 
1ح توافق الإدارة على خطة إستراتيجيّة (خطة 2001) تتوقع نتائج 
متواضعة للسنة الأولى ونسبة عالية من الأداء للسٹوات التی تلى ذلك كما هو 
مبين في السطر الأول المتصلء» وبسبب التفوق على توقعات السنة الاولى» يتم 
التاء على إدارة الوحدة وتمنح مكافأة مجزية» ثم تعد خطة جديدة» تتوقع 
نتائج غير ملهمة للسنة الاولى» ومرة اخرى تعد بمعدل سريع من تحسين 
الأداء بعد ذلك كما هو مبين فى السطر الثانى المتصل( خطة 2002) . وهذه 
أيضا تنجح جزتيًا فقطء لذلك تعد خطة أخرى للمتابعة» وهلم جرًا. يمكن 
معرفة المعدل الفعلي لتحسن الأداء عن طريق وصل نقاط البدء لكل خطة 
[الخظ المتقطل). 
الأداء 
(العائد على رأس المال) 


2001 2002 2003 2004 


2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
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اختناقات الأداء تكون غير مرئية في كثير من الأحيان من قبل الادارة 
العلا 


العمليات التي تستخدمها معظم الشركات في وضع الخطط 
وتطويرهاء وتخصيص الموار » وتتبع الاداءء تجعل من الصعب على 
اللاإدارة العليا معرفة: آگات الفجوة بين الإستراتيجية والأداء تعزی الى 
ولأن كثيرّا من الخطط تدمج توقعات مفرطة فى الطموح» فغالبًا ما ترى 
اھ برگات فی كفيو من الأعاق أن سب تعر ألأد اسز أئىالتوهات 
غير الوافعية. وعندما تکون الخطط وافعية ويحدث قصور فى الأداةء 

ds ٍ‏ يب 

عن كيفية حدوث قصور في الأداء وسببه» فإنٌ من المستحيل أن تكون 
اللاإدارة العليا قادرة على اتخاد الإجراءات التصحيحية المنتاسية. 
تعزز الفجوة بين الاستراتيجيّة والأداء ثقافة ضعف الأداء 
والتنفيذء وحتى إنه يضخم عن طريق تحول في الثقافة. ومن خبرتناء 
يحدث هذا التغيير بمهارة ولكن بسرعة» وبمجرد أن يتجذر في المكان 
في أقسام المنظمة جميعها أن الخطط لن تتحقق ببساطةء ولن يتم 
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الوفاء بهاء بعد ذلك وعندما يصبح التوقع هو الخبرةء يصبح عدم 
القيام بالتزامات الأداء هو القاعدة والمعيار. وعليهء تتوقف الالتزامات 
عن أنها وعود لها عواقب حقيقية ملزمة. وبدلا من العمل بجدٌ لضمان 
أن يتم الاحتفاظ بالالتزامات» يسعى المديرون الذين يتوقعون الفشل 
الى حماية أنفسهم من تداعیات القهاية غير السارة إن يقضون 
الوقت قى |خفاء مساراتهم بدلا من تحديك الإجراء أت لتحسين الأد اء 
راقص مح الفط آل کا تذاتیا۔ اقل ھا فے آتگار ھا عن ازج 
القصور فيها؛ لذا تفقد قدرتها على القيام بالأعمال. 


ردم الفجوة بين الاستراتيجية والاأداء 

بسبب الأهميّة الكبيرة للفجوة بين الإستراتيجيّة والآداء في 
معظم الشركات» تستطيع الإدارة ردم هذه الفجوةء فقد وجد عدد من 
الشركات عالية الأداء وسائل لتحقيق مزيد من امكانات استراتيجباتها. 
وبدلا من التشديد على تحسين عمليات التخطيط والتنفيذ على نحو 
منفصل لردم الفجوةء تعمل الشركات على جانبي المعادلة على حد 
سواءء وترفع السار كل من التخطيط والتنفيذ في وقت واحدء 
وتوجد روابط واضحة بينهما. 

من نتائج بحوشا وخبرتنا في العمل مع كثير من هذه الشركات؛ 
نمتقد أنها تتبع سبع قواعد تنطبق على التخطيط والتنفيذ» حيث 
إن العمل بوساطة هذه القواعد يتيح القدرة على تقييم أىّ نقص 
في الأداءء وتحديد: أيعزى السبب إلى الإستراتيجيّةء آم الخطة»ء آم 
التنفيذ. أم قدرات الموظفين؟ إضافة إلى أن القواعد التي تسمح لهم 
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بمعرفة المشكلات في وفت مبكرء تساعدهم على منع حدوت نقص 
الأداء في المقام الأول. قد تبدو هذه القواعد بسيطة» وحتى واضحة» 
ولكن عندما تلاحظ بدقة وبصورة جماعية. يصبح بإمكانها تحويل 
جودة إستراتيجية الشركة وقدرتها على تحقيق النتائج. 


القاعدة 1: أبقها بسيطة» واجعلها ملموسة 

کہ س ّ ع 

تعد الإاستراتيجية فى معظم الشركات مفهوما مجرداء وكثيرا ما 
تخلط مع الرؤية او الطموح» وهي ليست شيء يمكن تواصله بسهولة او 
تحويلها إلى افعالء ولكن من دون شعور واضح إلى اين تتجه الشركة 
ولماذا. لا تستطيع مستويات الاإدارة الدنيا فى الشركة وضع خطط 
قابلة للتنفيذ. باختصار. لا يمكن توضيح الرابط بين الإستراتيجيّة 
6 نے ھا تست ماعا جر کات 

لتبدآ بعمليتى التخطيط والتنفيذ على الطريق الصحيح» تتجنب 
وتت ل هن ا ةو اجو ةا اوتا وت داوق 
الرئيس التنفيذي لباركليز كابيتال التي تمتلك أفضل العمليات المصرفية 
الأستتمارية أداء فى أوزوباء بين الأمر على هذا النخونقوله؟ «لقد كنا 
واضحين جد ا عمًا سنقوم به وما لن نقوم به. كنا نعرف آننا لن نتصارع 
ندالند مع البنوك الرابحة متعدد الجنسيات فى الولايات المتحدة. 
وأو شا آنا لن تتاف قى هنذأ المضمان وأفتا ل تخل ق قظاعات 
غير مربحة في اسواق الاسهم» ولكن سنستثمر لتامين مكان لنا في سوق 
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قانون جلاس- ستيجال أدعاءا5-ءءها6. ومن خلال ضمان معرفة الجميع 
للات تراتبجبة وكيق تھا مختلفة» اص بجنا قادرین على قضاء مزید من 


الوقت على المهام الرئيسة لتنفين هذه الإستراتيجية. 


فمن خلال وضوحك في ماهية الإستراتيجيّة وما هوغير ذلك» 
تبقي الشركات مثل باركليز الجميع يسير فى الاتجاه نفسه» والأهم من 
ذلك يحافظون على التخلص من قصور آداء نظرائهم؛ بسبب التواصل 
غير الفاعل» وتصبح مواردهم وخططهم العملية أكثر فاعليةء ويصبح 
تحديد المساءلة أسهل. 


القاعدة 2: نقاش الافتراضات» لا التوقعات 

تعد الخطة الإستراتيجيّة لوحدة الأعمال في كثير من الشركات 
أكثر قليلا من التسوية التي يتم التفاوض بشأنهاء فهي نتيجة المفاوضة 
الحذرة مع مركز الشركات عن أهداف الأداء والتوقعات المالية. 

وعليهء يعد التخطيط إلى حدٌ كبير عملية سياسية» معإدارة الوحدة 
التي تدفع نحو خفض توقعات الأرباح على المدى القريب (لتأمين 
مكافآت سنوية أعلى) ومع الإدارة العليا التي تضغط للحصول على 
توسع طويل المدى (لإرضاء مجلس الإدارة ومكونات آخرى خارجية). 
ولمس سن المس تقرب أن تكون الترقات التاقحة مق هته المقاوضف ات 
تقلل داقمًا مما یمکن أن تقدمه کل وحدة في المدى القريب» والمبالغة 
فيما يمكن تحقيقه واقعيًا على المدى الطويل» - الرسوم البيانية 
لمعدلات الربح الدنياء وهي رسوم مألوفة جد ا للمديرين التنفيذيين. 
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في كثير من الأحيانء حتى في الشركات التي تعزل عملية التخطيط 
عن مخاوف تقييم الأداء والتعويض السياسيةء تكون التحيزات مدمجة 
في النهج المستخدم في توليد التوقعات المالية. وفي الواقع يتم التوقع 
المالى في كثير من الأحيان في عزلة تامة عن التسويق أو وظائف 
اسع ر عمف بط عة سال رظي اتوڪ آل انار انی وار 
البنود مفصلة جدًاء التي قد تكون افتراضاتها واقعية على المدى 
القصير إذا كانت محافظة, ولكن قد تكون الافتراضات التي على 
المدى الطويل مجهولة إلى حد كبير؛ على سبيل المثال: تستند توقعات 
الإيرادات عادة على التقديرات الخام عن متوسط التسعيرء ونمو 
السوق. وحصتها في السوق. في حين تستند توقعات النفقات الطويلة 
الآ جل وفتظابات راس المال الفافل الى افتراظ عن ماسب الانتا جي 
السنوية المرتبطة على نحو مناسب.» ربما ببعض برامج الكفاية على 
نطاق الشركة جميعهاء حيث يصعب على الإدارة العليا الاختيار بين 
هذه التوقعات. وفي حين يمكن الدفاع عن كل بند تمامًاء فان الخطة 


ر 
س 
~~ 


الغا ا ت ی وا ق اع تاا اا 
غير مجدية لقيادة تنفيذ الإستراتيجيّة. 

تنظر شركات الأداء العالي إلى التخطيط على نحو مختلف تمامًاء 
فهي ترغب في أن تدفع توقعاتها العمل الذي تقوم به فعلاء ولجعل ذلك 
ممكتا عليها التأكد أن الافتراضات الأساسية التي تتضمن الخطط 
الطويلة الأجل تبيّن -على حد سواء- الاقتصاد الحقيقي في أسواقها 
وخبرتها في الأداء مقارنة مع المنافسين. يعود للرئيس التنفيذي 
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م » 2 
ھِ 

الشركة. الفضل في عملية بناء خطة تجديد للمساهمة في تحويل 
كانت الشركة متافة مؤلفة مر أثنتين وأربعين وح ذ5 تجاريةء ومقات 
عدة من مراكز الربح» بنيت على مدى سنوات كثيرة عن طريق عمليات 
لأي منها تقريبًا توقعات مالية موثوق بها. 

ولإحكام القَبضة والإاشراف على عمليات تكتل المجموعة المعقد»› 
َي برين فرقا متعددة الوظائف فى كل وحدةء وكانت تلك الفرق 
ماخوذة من الإاستراتيجية. والتسويق› والتمويل؛ لتطوير معلومات 
مفصلة عن ربحية أسواق تايكو الأساسيةء إضافة إلى المنتج أو الخدمة 
شف د دت الم قا قق ات على الفح راضات الى من شانها مزير الأداء 
المالي لكل وحدة على المدى البعيدء وليس على التوقعات المالية 
نفسها. في الواقع» عندما اتفق على الافتراضات في اتجاهات السوق» 
كأ ق مر الت هل تم بنا على الوظفة العالك 3 المر كي ة لتایكو أعذاذ 
توقعات متسقة مع التوجهات الخارجية والداخلية لكل وحدة. 

يساعد الفصل بين عملية بناء الافتراضات واعداد التوقعات 
المالية على وضع القاعدة الأساسية لحوار وحدة الأعمال والشركات 
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في واقع اقتصادي» حيث تستطيع الوحدات إخفاء التفاصيل الخادعةء 
وحيث لا يستطيع المديرون التنفيذيون في مركز الشركات الترويج 
لأ ذآف غير وأقيةومافي أ كر س ذلك أن آلاقة ة ألقاكة ما 
الواقع» والناتجة من هذا النوع من النهج تبني الثقة بين فريق كبار 
المد يوين اوقل وحدة» وتزيل العوائق التي تحول دون التنفيذ السريع 
والفاعل. يقول بوب دايموند: عندما تفهم الاساس تاف ودوافع الأداء 
بطريقة مفصلةء يمكنك التراجع قليلا؛ فلم يعد لديك حاجة إلى إدارة 
التفاصيل» حيث يعرف الفريق القضايا التي يمكنه التعامل معهاء وأىي 
القضايا تحتاج وجودي وتدخلي» وأيها تحتاج إلى أن نعمل لتحقيقها معًا. 


القاعدة 3: استخدم إطارًا صارمًاء وتحدث باغة مفهومة مشتركة 


كي يكون الحوار بين مركز الشركات ووحدات الأعمال عن 
اتجاهات السوق والافتراضات مثمرًّاء فيجب آن يتم ضمن إطار 
صارم. نحن ننصح الشركات كيرا باستخد ام مفهوم مجموع الأرباح 
على النقاط جميمها على طول سلسلة القيمة للصناعة. (حيث يمكن 
استخدام النموذج لمساعدة المديرين (وشركاتهم) التشديف على 
الأرباح» بدلا من التشديد على نمو الإيرادات» والفكرة من وراء ذلك أن 
على المديرين النظر إلى ما هو أبعد من العائدات لرؤية صناعتهم) - 
التي تعتمد على نظريات مايكل بورتر في المناضة وغيرهاء وفي هذا 
الإطار يرتبط آداء الأعمال المالي على المدى الطويل بمجموع الأرباح 
الإجمانع الماح في كل هن الأسواق التي تخدمها وحصتها من کل 
نقطة ربح» الذي يرتبط بدوره بحصتها في السوق التجارية والربحيّة 
السمية مقار مع لتاقن کی کل سوق 
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فى هذا النهج» تكون الخطوة الأولى أن يتفق مركز الشركات 
وفريق الوحدة على حجم الأرباح ونموها لکل تجمع من الأرباح» ففي 
الأسواق التي تحتدم فيها المناضسةء مثل صناعات لب الورق التجارية 
أو شركات الطيران» يكون مجموع الأرباح على النقاط جميعها لسلسلة 
القيمة للصناعة موجبًا (أو سالبًا) . وفي الأسواق التي تكون المناضسة 
فوا فيفك مل ال روات القازية أو الممقح ف رات اليد اة 
يكون مجموع الأرباح على النقاط جميعها لسلسلة القَيّمة للصناعة 
كبيرًا؛ لذا نجد أنه من المفيد تشدیر جم کل تمع للڈری اماش رة 
فن اال ایی رات الق 1ة ثم توقع حجم مصادر الأرباح ونموها 
في كل وحدة على انفراد» ثم تقيّم كل وحدة عمل حصتها من مجموع 
الأرباح الإجمالي التي يمكنها الحصول عليه واقعيًا مع مرور الوقت؛ 
بالنظر إلى نموذج أعمالها ومواقعها. 

قستطيع الشركات التى تستقيد سن القاس الاستحواة على حصضة 
كبيرة من مجموع الأرباح الإجمالي عن طريق اكتساب حصة كبيرة في 
السوق أو المحافظة عليهاء وتوليد ربحية إجماليّة أعلى من المتوسط› 
أو المحافظة على ربحية متوسطة, أو كليهما. وعلى النقيض من ذلك 
الشركات التي تتضرر من المنافسة ولا تستفيد منهاء حيث تستطيع 
الحصول عادة على حصة ضئيلة من مجموع الأرباح الإجمالىٰ. عندما 
تتوافق الوحدة مع مركز الشركات على الحصة المحتملة من مجموع 
الأرباح التي ستحصل عليها الشركة مع مرور الوقت» عندها يستطيع 
مركز الشركات إيجاد التوقعات المالية التي ستكون خارطة الطريق 
للوحدة يبسهولة. 
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من وجهة تظرتا لا يعد الإظار المحدد الذي ثد شخدمة الشركة 
لوضع الأساس المتين لخططها الإ تاجيا مها يوو مطلهة 
ولكن ما هو آهم من ذلك هو آن يؤْسُس الإطار للغة مشتركة للحوار 
بين مركز الشركات والوحدات» اللفة التي تستطيع فهمها فرق 
الإستراتيجيّةء والتسويق» والتمويل» ويمكنهم استعمالهاء فمن دون 
إطار صارم يربط أداء الأعمال التجارية في أسواق المنتجات بأدائها 
المالي مع مرور الوقت» يصبح من الصعب جدا على الإدارة العليا 
التأكد آكانت التوقعات المالية التي تصاحب خطة وحدة الأعمال 
الإستراتيجيّة معقولة وتحقيقها واقعي آم لا9 ونتيجة لذلك» لا تستطيع 
الإدارة أن تعرف تمامًا آكان القصور في الآداء ناجم عن سوء التنفيذء 
أم عن الخطة غير الواقعية وغير المؤسسة جيدًا؟ 


القاعدة 4: ناقش نشر الموارد في وقت مبكر 

يمكن للشركات انشاء توقعات أكثر واقعية وخطط أكثر قابلية 
للتنفيذ إذا ناقشت مقد ما مستوى نشر الموارد الحرجة وتوقيتها. ففي 
سیسکو سيستمز -على سبيل المتال- يستعرض فريق متعدد الوظائف 
مستوى نشر الموارد وتوفيتها في وفغت مبكر من مرحلة التخطيط» حيث 
تجتمع هذه الفرق بانتظام مع جون تشامبرز المدير التنفيذي» ومع 
دينيس باول المدير المالي» ومع راندي بوند نائب الرئيس للعمليات. 
وأعضاء الفريق التنفيذي الآخرين في سيسكو؛ لمناقشة النتائج التي 
توصلوا إليها وتقديم التوصيات.» وبمجرد التوصل إلى اتفاق بشأن 
تخصيص الموارد وتوقيتها على مستوى الوحدةء تدمج تلك العناصر 
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في خطة الشركة وتؤخذ في الحسبان مدة سنتين» ثم تراقب سيسكو 
عملیات نشر الموارد العا ك وجك وأداءها شهرتًا؛ للاطمتنان عن 
سير الأمور وفقًا للخطةء وأنْ الخطة تقود إلى النتائج المتوقعة. 


إن تحدي وحدات الأعمال عمًا تحتاج إليه من موارد جديدة تكون 
في المكان المحدد لهاء حيث يشدّ د حوار التخطيط على ما يجب آن 
يحدث فعلا في أقسام الشركة جميعها؛ من أجل تنفيذ إستراتيجيّة 
کل وحدة. وتوجد آسئلة حرجة تطفو دائمًا على السطح» مثل: كم من 
الوقت نحتاج إلى تغيير أنماط شراء العملاء؟ ما مدى السرعة التي 
تمكننا من ننشر قَوة مبيعاتنا الجديدة؟ ما مدى سرعة استجابة 
المنافسين؟ صحيح أنْ هذه الأسثلة صعبةء لكن الإجابة عنها يجعل 
التوقعات والخطط المرافقة لها أكثر جدوى. 

ماهو آكثر من ذلك» يحتاج تقييم الاحتياجات من الموارد في 
وقت مبكر آيضًا إلى القيام بمناقشات عن اتجاهات السوق ومحفزاتهء 
وتحسين نوعية الخطة الإستراتيجية وجعلها قابلة للتنفيذ اكثر بكثير. 
في سياق الحديث عن الموارد اللازمة للتوسع في النمو السريع في سوق 
الْكَبّلات على سبيل المثال»ء أدركت سيسكو أن النمو الإضافي يتطلب 
مهندسين أكثر تدريبًا؛ لتحسين المنتجات القائمةء وتطوير ميزات 
جديدة؛ لذلك بدلا من الاعتماد على توفير الموارد بترفيع العاملين 
في المستويات السفلى من اسفل إلى اعلى» خصصت إدارة الشركات 
عددًا محددًا من المهندسين المدربين لدعم النموفي سوق الكبّلات 
وراقبت منظمة التخطيط المالي في سيسكو بعناية عدد المهندسين› 
وتط ور وتيرة ميزة التتميةء والأيراذات التاتجة من الأغمال للتأكد أن 
الإستراتيجية تسير على المسار الصحيح. 
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القاعدة 5: حدد الأولويات بوضوح 

القرارات الإستراتيجيّة متوسطة المدى» ووضعها موضع التنفيذ» ولكن 
Leg‏ 
الرائدة هذه الأولويات واضحة؛ بحیث یکون لکل مدير تنفیذی شعور 


واضح عن مسار توجیه جهوده. 


في تكسترون؛ وهي مجموعة متعددة الصناعات تقدر قيمتها 
بعشرة مليارات دوک کا کو اعمال (أولويات التحسين) التي 
يجب أن تعمل عليها لتحقيق الأداء المحدد في خطتها الإستراتيجيّةء 
خا اتسين إل تاف دالا وو 
وبجداول زمنية ومؤشرات آداء رئيسة تسمح للتنفيذيين معرفة كيفية 
عمل او ا دي الأولوية. . توجد أولويات التحسين ونقاط العمل 
علد گل مساتوی فی رة من لجنة الإدارة (التي تتكون من اغا 
خمسة مسؤولين تنفيذيين في تکسترون) وصولا إلی آدنی مستویاتها 
فك گل مو جاك الأعمال العمشر في ارگ ولص لوین گامیل 
الرئيس التنفيذي لشركة تكسترون نهج الشركة بما يآتي: «الجميع في 
حاجة إلى معرفة: (إذا كان لدي ساعة واحدة فقط للعمل» فهذا ما 
ت أن اشد عطلبة] تجا ية تقر اليد ق الماع اة واچ ةي 
كل فرد» وتجعل الأولويات واضحة. 
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يعمل عملاق الأدوية السويسرية روش على تحويل خطط عمله في 
عقود آداء تفصيلية تحدد بوضوح الخطوات اللازمة والأخطار التي 
يجب التعامل معها لتحقيق الخطط. وتشمل هذه العقود جميعها (جدول 
تسليم) يسرد من خمس إلى عشر آولويات ضرورية لها آكبر تأثير في 
الداع وسن طري ق المحافة على جد ازل الق متي عفد كل مس قوي 
من مستويات الشركةء يتأكد رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي 
فرانز هومر. وفريق قيادته أن «الجميع في روش يفهم تمامًا ما اتفقنا 
على القيام به عند المستوى الإستراتيجي» وا إاستراتيجيتنا تترجم 
الى أولويات تنفيذ واضحة تمامًاء حيث تساعدنا جداول التسليم على 
البقاء على المسار مع القرارات الإستراتيجيّة التي حققناهاء بحيث 
يمح للتنفيذ في الواقع بالحدوث» فنحن لا نستطيع السيطرة على 
التنفيذ من مركز الإدارة العامةء ولكننا نستطيع الاتفاق على الأولويات» 
والتواصل دون انقطاع» وتحميل المديرين مسؤوليّة تنفيذ التزاماتهم» 
القاعدة 6: ارصد الأداء باستمرار 

يستشعر المديرون التنفيذيون المخضرمون غريزيًا تقريبًا ما إذا 
كانت الأعمال التجارية قد طلبت الكثيرء أو القليل جدٌاء أو ما يكفي من 
الموارد لتقديم البضاعة» إنهم يطورون هذه القدرة مع مرور الوقت» 
وتضرة ساس ةة فن ريق المخاولة و الخطا. ف خر الشرگات 
عالية الأداء الوقت الحقيقي في تتبع الأداء؛ للمساعدة على تسريع 
عملية المحاولة والخطاًء فهم يراقبون باستمرار أنماط توزيع الموارد 
ونتائجها بالنسبة إلى الخطةء ويستخدمون التغذية الراجعة المستمرة 
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لاإعادة تخطيط الافتراضات. واعادة تخصيص الموارد وتوزيعها. 
والقصور في التنفيذ ومعالجتهاء ولتجنب خلط واحدة مع الأخرى. 


في تکسترون على سبيل المثال » يرصد کل مۇش ر أداء بعنايةء 
وتقوم مراجعات التشغيل العادية بإعادة تنفيذ النقص في الأداءء آو 
أحداث (الضوء الأحمر) الخطرة من خلال صفوف الإدارة. وهذا 
يوفر للرئيس التنفيذي للشركة (لويس كامبل) ء والمدير المالي (تيد 
فرينش) . وأعضاء إدارة تكسترون الآخرين المعلومات التي يحتاجون 
إليها لمعرفة عثرات التنفيذ وإصلاحها. 

وقد آدّى نهج مماثل دورًا مهمًا في عملية إحياء حظوظ شركة 
داو كميكال المثيرة» ففي ديسمبر 2001م حيث كان الأداء في تدهور 
لولبي» طلب مجلس إدارة شركة داو إلى بيل ستافروبولوس (الرئيس 
التنفيذي لشركة داو من 1993-1999م) العودة إلى رئاسة الشركة. 
ستافروبولوس واندرو ليفريس؛ (الرئيس التنفيذي الحالي الذي كان 
الرئيس التنفيذي للعمليات في حينه) ء ركزا فورًا على التنفيذ من خلال 
مشروع أطلقا عليه اسم حملة تحسين الأداء. فبداً بتحديد مقاييس 
ااو داص گل فن وجداك أعمال داو التسع والسبعين» وتتبًعا الأداء 
على هذه المقاييس الرئيسة نسبة إلى الخطط آسبوعيًاء وكان فريق 
القيادة كلهم يناقشون الاختلافات الخطيرة صياح كل يوم إثنين. وكما 
قال لنا ليفريس: كانت جلسات الرصد الأسبوعي تجبر الجميع على 
اليش مم فاسيل اليد وتسم تة كلها سركهة أداتيل 
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إِنّْ الرصد المستمر للأداء ذو أهميّة كبيرة في الصناعات شديدة 
التقلب» حيث يمكن أن تجعل الأحداث خارج سيطرة أىٌ شخص الخطة 
لا صلة لها بالموضوع . تحت إمرة الرئيس التنفيذي الان مولاليء يعقد 
فريق بوينغ لقيادة الطائرات التجارية مراجعة أداء أعمال أسبوعية؛ 
لتتبع نتائج القسم مقارنة بخطتها متعددة السنوات» وعن طريق تتبع 
توزيع الموارد على آنها مؤشر رئيس لفاعليّة تنفيذ الخطةء يستطيع 
فريق قيادة الطائرات التجارية إجراء التصويبات على نحو أسبوعى 
بدا فن الات ظط اققات رم اة الكل اا اتی أن من 
خلال الرصد الاستباقي للمحركات الرئيسة للاأداء (مثل آنماط حركة 
الركاب» ونتائج خطوط الطيران وعوامل التحميل» وطلبيات الطائرات 
الجديدة). يكون الفريق أكثر قدرة على تطوير التدابير الفاعلة 
المضادة عندما تؤدى الأحندات إلى إخراج خططهم عن مسارها. 

عند انتشار وباء سارس في أواخر عام 2002م على سبيل المثالء 
حد فرق لفيا دة من الأقان الس ية رى تجفيف الخطة الجخ اة 
للأعمال في غضون أسبوع من الانتشار الأولي للوباء» حيث إن الانخفاض 
المفاجى في الحركة الجوية إلى هونغ كونغ. وسنغافورة » وغيرها من 
المراكز التجارية الآسيويةء أشار إلى أن عدد الطائرات التي ستصل في 
المستقبل إلى المنطقة ربما يتناقص بصورة كبيرة» ووفقا لذلك قلص 
فريق القيادة الإنتاج على الخطط المتوسطة المدى(تأخير المتابعة 
المقررة لبعض البرامج وتسريع إغلاق البرامج الأخرى)ء وعدّل خطته 
متعددة السنوات للتشغيل لتعكس الأثر المالي المتوقع. 
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القاعدة 7: كافىْ قدرات الأداء وطورها 

لاتكون قائمة القواعد في هذا المجال مكتملة دون تذكير بأنُ 
على الشركات واجب تحفيز موظفيها وتطويرهم» وفي نهاية المطاف 
لا يمكن لعملية أن تكون أقضل من الأشخاص الذين يقومون بالعمل 
على إنجاحها. وما لا يثير الدهشة أن الشركات جميعها التي درسناها 
تقريًا أصرّت على أن اختيار الإد ارة وتطويرها كان عنصرًا أساسيًا في 
نجاحها. وعلى الرُغم من أن تحسين قدرات القوى العاملة في الشركة 
ليست مهمة سهلةء فقد تستغرق في كثير من الأحيان سنوات عدّةء فإِنْ 
هذه القدرات» وبمجرد بنائها ووضعها في المكان الصحيح» يمكنها 
یریو الجخ وال تة ال اة 

يقول بوب دايموند في باركليز: لا يوجد ما هو أكثر آهميّة من 
ضمان أن الشركة توظف فقط العاملين من الدرجة الأولى» وبحسب 
رأيه: النفقات الخفية لقرارات التوظيف الخائبة هائلة؛ لذلك وعلى 
الرُغم من حقيقة أن حجمنا تضاعف.» فحن نصر على أنه تقع علينا 
بصفتنا فريقًا واحدًا أعلى المسؤولية عن كل عملية توظيف» فلجنة 
التحكيم من آقرانك هم صعب الحكام؛ لذلك فنحن نختبر قدرات 
بمقبقاا ف ال رف الیل وی کل ا الاخرفي الحفاظ على 
المغاي زر الغاتية. وعلى القدر تقس ة من الأهمية التاكد من مگافاة 
الموظفين الجدد الموهوبين للتنفيذ المتفوق. ولتعزيز الْقَيّم الأساسية 
المتمثلة في (العميل) و(الجدارة) و(الفريق) و(النزاهة) ابتكر 
بارکليز كابيتال مخططات مبتكرة من المكافات (المغلقة) بحيث لا 


361 


عن الإستراتيجية 


ھج 


تمنح إلا للغرض الذي حَددَتَ من أجله» حيث يجب آلا يخسر المبدعون؛ 
لأنْ العمل يستعد لدخول أسواق جديدة مع عوائد أقل خلال مرحلة 
النمو. وأضاف دايموند: من الأمور السيئة جد ا في ثقافة المكافآت إِنْ 
لم تمنح للعاملين على ما وعدوا به عند القيام بالعمل. . . . يجب أن 
تكون مشا واد 3 وال سفق الأفخاص الأكر نكا رة 

تشدد الشركات القوية في عملية التنفيذ أيضًا على عملية التنمية 
والتطويرء فبعد مدة وجيزة من تسلمه منصب الرئيس التنفيذي لشركة 
۷ آمضى جيم ماكنيرني وفريقه الأعلى ثمانية عشر شهرًا في 
تصميم نموذ ج القيادة الجديدة للشركةء وقد ادت المنافقشات الصعيبة 
رة اس21 فريق القيادة العليا الى اتقاق صلی مت (سمات للقيادة) 
وهي: القدرة على رسم المسارء وتنشيط الآخرين وإالهامهم» والتمتع 
بالآأخلاق والنزاهة والامتثالء وتحقيق النتائج» ورفع مستوى التحدي» 
والابتكار والإبداع الفاعلين. وافقت قيادة 31۷ على أن هذه السمات 
الث كانت أساسية للشركة لتصبح ماهرة في التنفيذ» ومعروفة 
بقدرتها على المساءلة. اليومء يرى القادة أن هذا النموذج ساعد 3٧‏ 
على تحسين قدرتها على الأداء القوي واستدامته. 

أن الفائدة العائدة من ردم الفجوة الكبيرة بين الإستراتيجية 
والأداء ضخمة؛ إنها تمتل زيادة في الأداء يقرب من (%60) الى 
(%100) لدى معظم الشركات» ولكن هذا يقلل بصورة شبه مؤكدة 
من الفوائد الحقيقيةء فالشركات التي توجد الروابط الوثيقة بين 
إستراتيجيًاتهاء وخططها وأدائها وفي نهاية المطاف» تختبر في كثير 
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من الأحيان تجربة تعاظم عوائدها على المستوى الوطني العام» فمع 
مرور الوقت وعندما تحول إستراتيجيًاتها إلى أداء ناجحء يصبح القادة 
في هذه المنظمات أكثر ثقة في قدراتهم الخاصة» وأكثر استعدادًا على 
تقديم الالتزامات التي تحول الشركات الكبيرة وتلهمهاء وفي المقابل 
يكافاً المديرون الذين يحافظون على التزاماتهم بمكافآت آكبرء وتطور 
أسرع» ورواتب مجزية» ومن تم معززين بالسلوكات اللازمة لدفع آي 
شركة إلى الأمام. 

في نهاية المطاف. تبرز ثقافة الأداء الممتازء ويبدآ المستثمرون 
بأعطاء الإدارة اة اله كهش ما قلق الأمر بالكحركات الجريخة 
وتنفيذ الأداءء والنتيجة هي آداء عظيم يؤثر إيجابًا في آسهم الشركة 
وهذا ما يوفر مزيدًا من المكافات» وتوسيع الالتزامات» وقسليم 
الأداءء فقبل مدّة طويلة ارتفعت سمعة الشركة بين الموظفين الجدد 
المحتملين» فأنشئت حلقة جديدة من توليد موهبة الأداءء الذي هيَاً 
جود المگافاتے ما آدڏی الى اكيفاف هريد من المواه باخ صاز, ان 
ردم الفجوة بين الإستراتيجِيّة والأداء ليس فقط مصدرًا فوريًا لتحسن 
الأداءء ولكنه يا د افعًا مهمًا لثقافة التغييرء مع التثير الكبير والدائم 
في قدرات المنظمة.ء والإستراتيجيّات ‏ والقدرة التنافسية. 


RK * 


363 


من الدي يمتلك اتخاد القرار؟ ما مدى وضوح الآدوار_2 
تعزيز أداء الشركة ؟ 


بول روجرز ومارسیا بلنکو 


> a 


القرارات هي عَمَلَةٌ العالم في مجال الأعمال التجارية فكل 
ریق وتچ اوک حادثة فشل :ول قرم شی اوت اسا 
منشورًا هي نتيجة لقرار اتخذه شخص ما أو فشل في اتخاذه. في 
كثير من الشركات, تتعثر القرارات على نحو متكرر داخل الشركةء 
ما يؤدي إلى الصّرر بأداء الشركة كلهاء ولكن يوجد ما هو أكثر من 
العملة على المحك؛ انه آداء الشركة كلها بصرف النظر عن الصناعة 
التي تعمل من خلالهاء وحجم شركتك ومدى شهرتهاء أو مدى براعة 
الإستراتيجيّة التي تنفذهاء فإذالم تستطع اتخاذ القرارات الصائبة 
بسرعة وفاعليّةء وتنفذها باستمرار» فسيخسر عملك مكانته وشهرتهء 
ومن ثم يفقد حصته في السوق. 

إن اتاد القرارات السب الم وة س هة سز ة للشرگات دات 
الأداء العالي» فعندما استطلعنا المديرين التنفيذيين في ثلاث منّة 
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وخمسين شركة عالمية عن فاعليتهم التنظيميةء قال (%15) فقط 
متهم:ان لديهم شركة اعد أعمالهم على التفوق على المثاضينء 
حيث إن ما يميز أصحاب الأداء الأعلى هو النوعيةء والسرعة» وتنفيذ 
صنع قراراتهم. تسجل المنظمات الآكثر فاعليّة عاليًا على مقياس 
القرارات الإستراتيجِيّة الرثيسة والرائدةء وهي؛ أي الأسواق يتبفي 
دخولها وأيها ينبغي الخروج منها؟ 4 الشركات ينبغي شراؤها أو 
بيعها؟ آين يجب تخصيص رأس المال والمواهب؟ ولكن تلك الشركات 
تعلق عندما يتعلق الأمر بقرارات التشغيل الحرجة التي تتطلب الاتساق 
والسرعة؛ كيفية تعزيز ابتكار المنتج» وأفضل طريقة لوضع العلامات 
التجاريةء وكيفية إدارة قنوات الشركاء. 


حتى في الشركات عالية التقدير لحزمهاء يمكن أن يوجد غموض 
عن المسؤول عن اتخاذ القرارات» ونتيجة لذلك يمكن لعمليةصنع 
القرار كله أن تتوفقف. وعادة عند واحد من أرتة ة اختناقات» هي: 
اقفاتمة فال اليخة فركر الأعمال قال وة الا فاا ةة 
مقابل الوظيفةء والشركاء في الداخل مقابل الشركاء في الخارج. 

الأخضشاق الأول اتعاتمية مقابل آهحاة القن ر آزابة المجليقة ية 
يمكن أن تحدث عمليًا في كل عملية تجارية كبرى ووظيفةء فالقرارات 
التي تتناول بناء العلامة التجارية وتطوير المنتجات تقع في كثير من 
الأخان فى هذا انرك رمال ذلك عنما جضارع الشرگات حول 
مدى السلطة التي ينبغي أن تكون لدى الشركات المحلية فيما يتعلق 
بتصميم منتجاتهم للاأسواق. والتسويق هو اختناق تقليدي عالمي آخر 
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من الذي يمتلك اتخاذ القرار؟ ما مدى وضوح الأدوار في تعزيز أداء الشركة؟ 


مقابل القضايا المحلية؛ هل ينبغي أن يكون للأسواق المحلية القدرة 


اللاختناق الثاني: حيث تميل عملية صنع القرار في المركز مقابل 
وحدة الأعمال» إلى ملاحقة الشركات الأم وفروعها وإحباطهاء فتعمل 
الوحدات على الخطوط الأماميّةء وعلى مقربة من العملاء؛ في حين 
زئ امرگ الض ورة الكبرى الغ لةه ودد الأحداق الوا عة 
ويحافظ على بقاء تشديد المنظمة على الفوز. فآين ينبغي أن تكون 
سلطة اتخاذ القرار؟ فهل ينبغي لاستثمار رآس المال الرئيس- على 
سبيل المثال- أن يعتمد على موافقة وحدة الأعمال التي ستمتلك ذلك 
الاستثمار» أم ينبغي على المركز الرئيس صنع القرار الأخير؟ 

الاختقاق الات ربا بكرن اختقاق الوظيفة مقابل وظيغة س نع 
القرار افش اا ختاقات حو سخ یواچ کل ت تع سای سچیل 
نشال اماج ة انی اتر اونا بین تور آلمقتجات وق وها خلال 
عملية تصميم منتج جديد» فمن الذي ينبغي له أن يتخذ القرار؟ غالبًا 
ما تؤدي القرارات في الوظيفة في كثير من الأحيان إلى حلول وسطية 
غير فاعلةء وتحتاج إلى إعادة نظر في كثير من الأحيان؛ لأنْ الأشخاص 
الذين كان يجب مشاركتهم في صنعها لم يشاركوا في ذلك منذ البداية. 

أمًا الاختناق الرابع في صنع القرارء فهو شركاء الداخل مقابل 
شركاء الخارج؛ فقد أصبح هذا مألوقا منذ تزايد الاستعانة بمصادر 
خارجيةء وشيوع المشروعات المشتركة. والتحالفات الإستراتيجيةء 
والامتيازات» ففي مثل هذه الأوضاع يتعين على الشركات أن تكون 
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وا عا ماقا کیا شاخ خالقر ارات اکى موكيا الش رف القار ج 
(عادة ما تكون في موضوع تنفيذ الإستراتيجيّة) » والتي يجب أن يستمر 
أتخادها د اخلبًاً (قرارات الإس تزاتيجة نفس ها): قى حالة الاستعانة 


بمصادر خارجية على سبيل المثالء افترض مالكو العلامة التجارية 


للمالابس ومسوقي الأحذية آن الموردين في الخارج يمكنهم أن يكونوا 
مسؤولين عن القرارات التي تتعلق بأجور العاملين في محالهم وظروف 
العمل» وهذا خطأً فادح كبير. 
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الفكرة با ختصار 

اتفر اراك س غ اقات شى سان اعمال ال جاو کل رین وتجاج: وکل 
حادثة فشل» وكل فرص ة اغتنمت أو ضاعت هي نتيجة لقرار اتخذه شخص 
ما أوضشل في اتخاذه» حيث تتعثر القرارات في كثير من الشركات على نحو 
متكرر داخل المنظمةء ما يؤدي إلى الضرر بأداء المنظمة كلها. 

من الجاني؟ إنه الغموض عمّن هو المسؤول عن اتخاذ القرارات» ففي واحد 
من مصانع السيارات التي تفتقد إلى معالم أساسية في إعداد نماذج جديدةء 
اعتقد المسوقون ومظورو المتتجات أن كلا منهم کان مسؤولا عن اتخاذ قرار 
ذي صلة بميزات النماذج الجديدة القياسية وألوانهاء فماذا كانت النتيجة؟ 
الصراع في حلبة من له القول الفصلء والمراجعات اللانهائَيّة للقرارات. 
وعدم الوفاء بالمواعيد المحددة جميعها أدت الى خسارة المبيعات. 

فکیف یمکن توضیح قرار المساءلة9 الجواب: تحديد أدوارواضحة للقرارات 
التي تؤثر في معظم أداء الشركة مثل: أي الأسواق يجب دخولها؟ وأين 
يجب تخصيص رأس المال؟ وكيف يمكن دفع ابتكار المنتجات وتعزيزها؟ 
فكر (بسرعة): من ينبغي له أن يوصي بمسار العمل في قرار رئيس؟ من 
الذي يجب أن يوافق على التوصية قبل أن تطبّق. وتتحرّك إلى الأمام؟ من 


من الذي يمتلك اتخاذ القرار؟ ما مدى وضوح الأدوار في تعزيز أداء الشركة؟ 


المنظمة بتنفيذه ؟ 


التخلص من الاختناقات 

إِنْ أهم خطوة في التخلص من الاختناقات التي تعترض طريق 
صنع القرارهي تحديد الأدوار والمسؤوليات بوضوح» حيث يعرف 
صتاع القرار الجيد أىّ القرارات هي الأهم بالنسبة إلى الأداءء فهه 
يفکرون فيمن ينبغي آن يوصي بمسار معین» ومن يحتاج قراره إلى 
موافت ت ومن ال نى بيآ ركو اله سق الم أخلة دوهن ألئى دة 
المسؤولية النهائية عن اتخاذ القرارء ويكون مسؤولا عن المتابعة حتى 
النهاية. فماذا تكون النتيجة؟ تحسين التنسيق وأوقات استجابة أسرع. 

وضعت الشركات عددًا من الأساليب؛ لتوضيح آدوار القرار 
واسناد المسؤولیات» وقد استخدمنا تجا أسمیتاه (۸۸۶15)» 
طورتاه على مر السُنينْ؛ لمساعدة مئثات الشركات على تطوير 
مبادئ توجيهية واضحة لصنع القرارء وهو بالتآكيد ليس علاجًا 
شافيًا (فصانع القرار غير الحاسم على سبيل المثال» يمكن أن 
يدمر أي نظام جيد)» ولكن هذا بداية مهمة. تمثل الحروف في 
كلمة (۸۸۴12) الأدوار الأساسية في أي عملية صنع للقرار» وهي 
( (تقديم توصية. الموافقة. التنفيذ» المساهمة. القرار 
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(Recommend, agree, perform, input, & decide‏ . على الرغم من 
أن تنفيذ هذه الأدوار لا يتم تمامًا في هذا الترتيب. (انظر الشريط 
تطبيق الفكرة 
نموذج (۸۸۲1۲) لصنع القرار 


لكل قرار إستراتيجي» أسند الأدوار الآتية والمسؤوليات: 


الأشخاص الذين مسؤولون عن 
يوصون ٠‏ اقتراح حول فرار رئيس» وجمع المدخلات» وتوفير 
المتاستب: 


@ التشاور مع مقدمي المدخلات» والاستماع لهم 
ودمج وجهات نظرهم. والفوز بكسبهم إلى جانبهم. 


بوافقون e‏ التفاوض في افتراح معدل مع المقترح إذا كان لديهم 
مخاوف بشأن الاقتراح الأصلي. 
لم یتمکا وا من حل الخلافات بخصوص التوصية 
والموافقة. 
٠‏ إذا لزم الأمرء يمارسون حق الرْفض(الفيتو) على 
اة 
بۆدون ٭ تنفيذ فقرار الأداء بمجرد اتخادذه. 


ك ء سے ت 
التأكد أن القرار قد نفذ فورًاء وعلى نحو فاعل. 
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یدخلون * توفي ر حقائق ذات صلة لمن قام بالتزكية التي من 
شأنها إلقاء الضّوء على جدوى الاقتراح والآثار 
تة ال لی ولاف 


يقررون ٠‏ يمثل نقطة المساءلة الوحيدة. 
5 ۴ ج 1 eT‏ 
١‏ حسم القرارعن طريق حل اي من المازق التي تكون 
فد حدثت > عملية صلع القرار. 


إلزام المنظمة بتنفيذ القرار. 


عترات دور القرار 
شفك أسقاة آأخوار العراآر: 
تأكد من وجود شخص واحد فقط (له القول الفصل في اتخاذ 
الق رائ وکا اعت هقخ هان او آ کر آنھه س ولون عن قرالما: 
عندها تظهر نتائج لعبة شد الحبل. 
راقب بحذر عملية الموافقةء فقد يعمل كثير من الأفراد ممن يتمتعون 
بحقٌ الرفض على شل الذين يقومون بالتوصية. فإذا توافر كثير من 
الأفراد ممن يجب أن يوافقواء فلربما لن تدفع القرارات نحو المستويات 
الإدارية الدنيا في المؤسسة بما فيه الكفاية. 
تجنب تعيين عدد كبير جد من (المدخلات)ء فعندما تعطي كثيرًا من 
الأفراد الحق في إعطاء المدخلات» فسيتوافر بعض تلك المساهمات 


مثال عملي لنموذج (۸۸۲۴15) 
في سلسلة متاجر التجزئة البريطانية جون لويس . أراد المشترون زيادة 
المبيعات والحدٌ من التعقيد» بتقديم نماذج أل هن اة الملح والفلفل. 
أطلقت شر كة مجموعة من المنتج المبسط دون أن تشرك موظفي المبيعات 
في اتخاذ القرارء فتراجعت نسبة المبيعات» وعند زيارة المتاجرء وجد 
المشترون أن مندوبي المبيعات ( لعدم فهمهم الإستراتيجِيّة وراء التوصية) 
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قّموا الفضاء الافتراضي إلى نصفين لمطابقة الانخفاض في مجموعة 
المنتجات. بدلا من الحفاظ على الفضاء نفسه» ولكن تخزين منتجات أكثر. 
لعملاج هذه المشكلةء أعطت الشركة (حق اتخاذ القرار للمشترين) في 
الفضاء الذي سيخصص مدى لفات المنتجات. وكان على موظفي المبيعات 
( الموافقة): فإذا لم يكن الفضاء المخصص لا معنى له في نظرهم» فقد 
يفرضون مفاوضات إضافية. ثم إن عليهم (تنفيذ) تموضع المنتج في 
المتاجر وبمجرد أن وَصَْحَت أدوار القرار» تجاوزت مبيعات الملح والفلفل 
المستويات الأصلية. 


اقتراح أو تقديم خيارات بديلةء فهم في حاجة إلى بيانات وتحليل لدعم 
توصياتهم › اضافة الى التقفكير السليم lz‏ هو معقول» وعملي› وفاعل. 

ما الناسس الذين يوافقون على التوصية» فهم أولئك الذين 
إلى بديل» أو رفع القضية إلى الشخص الذي بيده القول الفصل في 
القرار. ومن أجل أن تتم عملية صنع القرار بيسر وسهولةء ينبغي آن 
يكون عدد قليل فقط من الأشخاص لهم حق النقض أو الاعتراض» 
ويمكن ان يكون هؤلاء الاشخاص من المديرين التنفيذيين المسؤولين 
عن الامتثال التنظيمي أو القانوني» أو رؤساء الوحدات الذين ستتآثر 
عملياتهم بصورة ملحوظة بالقرار. 


الاقتراح» وتقع عليهم مسؤولية تهيئة الحقائق ذات الصلة التي تعد 
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اشاس أ قرار ص اتب: إلى أیّ مدى يعد الاقتراح عمكًاة هل قطي 
عملية التصنيع استيعاب التغيير في التصميم؟ عندما توجد معارضة 
أو آراء متباينةء فمن المهم أن يجلس هؤلاء الأشخاص حول طاولة 
للمناقشة في الوقت المناسب» حيث إن معدم الاقتراح ليس ملزمًا 
بالعمل على المدخلات التي يتلقاهاء ولكن من المتوقع آن يأخذها في 
لجس بان ول سما أن اق جاص الذين يقدمون المدخلات عادة ما 
يكونون من بين الذين يتعين عليهم تنفيذ القرار؛ لذا يعد الإجماع هدفًا 
یاد وگن إا اتد هاا لسم القران فیسگن أن بكرن غافتا 
أمام العمل» أو وصفة لأدنى قاسم مشترك بين أعضاء المجموعة. أمَّا 
الهدف العملي؛ فهو اقاع المعنيين جميعهم بالموافقة على دعم هذا 
القترار. 

في نهاية المطافء شخص واحد هومن سيقرر» فصانع القرار 
هو مرجع المساءلة الذي يجب عليه وضح القرار في صورته النهائيةء 
ويلزم المنظمة على العمل من خلالهء وكي يكون الشخص الذي يملك 
القول الفصل في صيغة القرار النهائية قويًا وفاعلاء فيجب أن يتمتّع 
بالحكمة التجارية الجيدة» وبفهم معمق للمقايضات ذات الصلةء 
والتحيز للعمل» ووعي منفتح للوحدة التي من شأنها تنفيذ القرار. 

يسند الدور النهائي في العملية إلى الأشخاص الذين سينفذون 
القرار؛ فهم الذين يشرفون على تنفيذه بسرعة وفاعلية؛ إنه دور 
حاسم. في كثير من الأحيانء يتفوق القرار الجيد الذي يتمد بسرعة 
على القرار الذكي الق باد ببطء وبصورة ردينة. 
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یمکن استخدام نمودج ) (RAPID‏ للةفتاخدة غل أغنادة تحستيم 
طريق عمل الشركة أو لاستهداف اختناق محدد» حيث تستخدم بعض 
الشركات النموذج في صناعة آهم عشرة أو عشرين قرارًاء أو فقط 
لاستخدام الرئيس التنفيذي والتابعين له مباشرة فقط. في حين 
تستخدمه بعض الشركات الأخرى في أقسام الشركة جميعها في 
تحسين خدمة العملاء. عن طريق توضيح آدوار القرار للعاملين في 
دة العا ميا رة على جيل اال وقد ها تى الاقراد اة 
فاعلة في اتخاذ القرارات» يعمّمون المعلومة على الآخرين؛ مثلا: بعد 
أن استعمل كبار المديرين في متاجر التجزئة الكبرى في الولايات 
المتحددة 4۲15 ۸؛ لفرز مجموعة شائكة من قرارات الشركاتء» اعتمدوا 
مباشرة النموذج جزءا من شركاتهم العاملة. ولمعرفة كيفية تطبيق 
العملية في العمل» دعونا ننظر إلى طريقة آربع شركات عملت من خلال 


العالمي مقابل المحلي 

اسل کل ق رکد یری فده الاتام س الأسواق اسالية رى 
المواد الخام من مكان ماء وتشحنها إلى مكان آخرء وتبيع المنتجات 
النهائية في أنحاء العالم جميعهاء وتحاول معظم هذه الشركات بناء 
حضور وخبرات محلية وطنية وتحاول أيضّا تضخيم حجمها. وفي 
مثل هذه البيئة. يكون صنع القرار بعيدًا عن أنه عملية مباشرة. حيث 
تنتقل القرارات في كثير من الأحيان عبر الحدود بين المديرين 
لمال سيق والسمليمة و سانا عبر اة بين الاير اال تفارك 
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التي ستنظم سلسلة التوريد؟ إلى آي مدى يجب أن نذهب في توحيد 
المنتجات أو تخصيصها للأسواق المحلية؟ 

تكون البراعة في صنع القرار تجنب الوقوع في طيش العالمية أو 
يأس المحليةء فإذا مالت سلطة صضتع القرار يعيدًا جد تحو المديرين 
التنفيذيين العالميين» فيمكن بسهولة تجاهل تفضيلات العملاء 
المحليين» ما يقوض كفاية حركة العمليات المحلية وخفتها. وفي 
المقابلء إن سند الأمر إلى السلطة المحليةء فمن المرجح أن تفقد 
الشركة تحقيق وفورات الحجم الحاسمة» آو ضياع الفرص مع العملاء 
اتا 

ولتحقيق التوازن الصحيح» يجب على الشركة إدراك آهم مصادر 
القيمة» والتأكد أن أدوار القرار تتفق معهاء فقد كان هذا هو التحدي 
الذي واجه مارتن بروتون الرئيس التنفيذي السابق ورئيس مجلس 
إدارة شركة التَبَّع البريطانية الأمريكيّة (841). ثاني أكبر شركة 
َب في العالم» ففي عام 1993م عندما عَيْنَ بروتون رئيا تنفيذيًاء 
کات و هف سس يات اسوق لم ك قى اكوا 
وعرف بروتون أن الشركة في حاجة إلى الاستفادة بصورة أفضل من 
حجمها العالمي» ولكنْ آدوار القرارومسؤولياته كانت على خلاف مع 
هذا الهدف؛ فقد آدارت وحدات التشغيل في أربع مناطق جغرافية 
نفسها على نحو مستقل. ونادرًا ما كانت تتعاون بل أحيانا تتنافس فيما 
بينهاء كان تحقيق الاتساق عبر العلامات التجارية العالمية أمرا صعبًاء 
وكان التآزر عبر وحدات التشغيل بعيد المنال. لقد كان العاملون في 
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أربع منها شركة التبَعَ البريطانية الأمريكيّة. فصمّم بروتون على تغيير 
كلمات تلك العيارة الساخرة. 

قصور الرس التققيذى أن امان المنظمة الأسقادة من فرض 
الأعمال العالميةء وتقديم العلامات التجارية العالمية التي يمكنها 
ومن ذلك التبعء ونتمتع بالاتساق فى مجال الابتكار وادارة خدمة 
العملاء. ولكن بروتون لم يرغب أن تفقد الشركة الحنكة والتناضسية 
الشديدة في الاسواق المحلية عن طريق تحويل كتير من سلطة صنع 
القرار إلى المديرين التنفيذيين العالميين. 


مفتاح صتع القرار 

تعتمد عملية صنع القرار الجيدة على إسناد أدوار واضحة ومحددة» وقد 
يبدو هذا بسيطا جدًّاء ولكنٌ كثيرًا من الشركات تكافح من أجل اتخاذ 
أتهر ازات ن فا م اعاس نمرون السا 5ة آ ر ا لحن فمل داك بذاك 
(۴۸۴12) وغيرها من الأدوات المستخدمة في تحليل عملية صنع القرار» تهينُ 
لفرق الإدارة العليا طريقة لتحديد الأدوارء واشراك الأشخاص ذوي الصلة. 
والأمر الرئيس هوأن نون واش كا فين له حن تقدي م الس خلات» ومن لة 
اا القرار» ومن الذي يقوم بعملية التنفيذ. تقابل الأحرف الخمسة في 
كلمة (۸۸۴12) أدوار صنع القرار الحاسم الخمسة: يوصي» ويوافق» وينفذ 
يساهم» ويقرر. وكما سترى. لا تنفذ الأدوار حرفيًا على وفق هذا الترتيب» فقد 
قمنا ببعض التغييرات لتتناسب الحروف مع الفعل المُخْتّصر. 
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ق کس 
يكون الأشخاص في هذا الدور مسؤولين عن تقديم الاقتراحات» وجمع 
المدخلات,» وتوفير البيانات المناسبة وتحليلها لاتخاذ قرار عقلاني في 
الوقت المناسب. وفي سياق إعداد الاقتراح» يتشاور أصحاب الاقتراح مع 
الأشخاص الذين يقدمون المدخلات» ليس فقط للاستماع لهم ودمج وجهات 
نظرهم. ولكن أيضًا لمحاولة إقناعهم الوقوف مع القرار» ويجب أن يمتلك 
أصحاب الاقتراح المهارات التحليليةء والحسً السليم» والذكاء التنظيمي. 
يوافق 

يمتلك الأفراد القائمون بهذا الدور حق الموافقة أو النقض؛ بنعم أو لاء فيما 
يتعلق بالاقتراح أو التوصية. تتسبب ممارسة حق النقض في الجدال والنقاش 
بينهم وبين أصحاب الاقتراح» الذي ينبغي أن يؤدي إلى اقتراح معدّل. وإذا 
كان ذلك يستغرق وقنًا طويلا. أو إذا كان الطرفان ببساطة لا يمكنهما التوافق. 
فيمكنهما رفع القضية إلى الشخص الذي يملك القول الفصل في اتخاذ القرار. 
يساهم 

يتم التشاور مع هؤلاء الأشخاص في القرار؛ لأنٌ الذين يقدمون المدخلات 
يشاركون عادة في التنفيذ» وسيكون في مصلاحة أصحاب الاقتراح أخذ 
مشورتهم على محمل الجد. فلا يوجد آي مدخل مّلزم» ولكن هذا لا ينبغي 
أن يقوؤض أهميّة المدخل. فإذا لم يكن الأشخاص المناسبون مشاركين وغير 


مندفعين» فمن المرجح أن يتعثر القرار. أو يتوقف في أثناء التنفيذ. 


خ 


يقرر 
الشخص الذي يملك القول الفصل في هذه العملية هوصانع القرار الرسمي. وهو 
مسؤول في نهاية المطاف عن عواقب القرارء سواء أحسنة كانت أم سيئّة. ولديه 
سلطة تذليل أي عقبات في طريق عملية صنع القرارء ويلزم المنظمة بالتنفيذ. 


. © 


عند اتخاد القرار يكون شخص او مجموعة من اللاشخاص مسؤولا / مسؤولين 
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عن تنفيذه» وفي بعض الحالات يكون الأشخاص المسؤولون عن تنفيذ القرار 
هم الأشخاص الذين أوصوا أنفسهم بالقرار. 

بعد اتبسن افوا وتسم السا لرام اة وار قطي اهاه 
القرار الجيد أيصّا العملية الصحيحة, فقد تتسبب القواعد الكثيرة جدًا في 
اتهيار المملية ببب صب تلك القواعد :لذا قشدّذ العملية الأكثر قاعلية على 
التفاصيل. ولكنها يجب أن تكون بسيطة للتأقلم إذا لزم الأمر. 

عندما تتباطأً العملية يمكن عزو المشكلة في كثير من الأحيان إلى واحدة 
من بؤر توتر ثلاث: الأولىء عدم الوضوح عمّن يمتلك القول الفصل في صنع 
القرار» فإذ! اعتقد أكثر من شخص أن لديهم هذا الحق على وجه الخصوصء» 
فسيعلق القرار بينهم. كما في لعبة شد الحبل» ويمكن أن يكون الجانب الآخر 
مۇي اء أو ممأرطًاء أو معطلا للقرأر لا يوج من خو مس ۇول عن القرارات 
الحاسمة؛ لذا تعاني الأعمال التعشر. اناف قد مل المد الكبير فن 
الأشراة آتفين آدج ساعن تيا سمب السات الشراحات اا 
كان لدى الشركة كثير من الأفراد في دور (يوافق). فعادة ما يعني هذا أنْ 
القرارات لا تمرر باستمرار نحو المستويات الأخرى في الشركة. الثالثةء إذا 
توافر كثير من الأفراد ممن يقدمون المدخلات» فذلك يعني أن بعضهم لم 
يقم بمساهمات ذات مغزی. 


كانت الخطوة الأولى هي توضيح آدوار آهم القرارات» وآأصبحت 
عملية الشراء حقلا للتجارب» فقد كانت كل وحدة فف عل ھی السابق 
تحدد مورديهاء وتتفاوض في عقود المواد جميعهاء وتحت قيادة بروتون 
كون فريق المشتريات العالمية في مقر القيادة العام» ومَنحَ سلطة 
اختيار الموردين والتفاوض على الأسعار والجودة للمواد العالميةء ومن 
ذلك التبغ السائب» وأنواع معينة من التعبئة والتغليف. أعطيت فرق 
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الشراء الإقليمية والمحلية استراتيجيّات مدخلات المواد العالمية. 
ولكن كان عليها في النهاية تنفين إستراتيجيّات قرار فريق المشتريات. 
ومع توقيع فريق المشتريات العالمي العقود مع الموردين» انتقلت 
المسؤولية إلى الفرق الإقليميةء التي عملت على تفاصيل التسليم 
والخدمة مع الموردين في مناطقهم. أمًا المواد التي لم تقدم وفورات 
حجم الاقتصادات العالمية على نطاق واسع ( الفلاتر بطعم النعناع 
لسوق أمريكا الشمالية. على سبيل المثال)ء فحافظت على سلطة 
اواد قر اوا 


ومع اكتساب جهد اعادة تتظيم صنع القرار في الشراء الزخم» 
أطلقت الشركة عملية توضيح الأدوار فى القرارات الرئيسة جميعهاء 
ولم تكن العملية سهلة؛ لأن شركة بحجم الشركة البريطانية الأمريكيّة 
للتبغ تمتلك نظامًا معقدًا؛ لذا يتطلب تطوير نظام عملي لصنع 
الق رار ات كرا من الجهد والفاضصيل وفاهن ارهن ذلك جمد اة 
اتخاد الق ر ارقو ولک غالبا ما رده الات خاص فے التظلی عتھا۔ 
للتبغء كؤن بروتون مجموعات عمل بقيادة آأشخاص متخصصين» ضمنا 
> . و‌ 
إلى بول آدمز الذي خلف بروتون في نهاية المطاف؛ رئيا تنفيذيًاء 
التتجاريةواذارة العملاء»وكان آذمڑ قى ذلك الوق رتسا افليه 
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ضمن واحدة من وحدات التشغیل» وقد حدّدَ بروتون مع غيره من كبار 
المسؤولين التنفيذيين»ومنهم بعض مرؤوسيه المباشرين» أدوارهم في 
توفير المد خلات» وليس الاعتراض على التوصيات ونقضها. ولم يرتكب 
بروتون الخطأً المتداول بالسعى وراء التوافق الجماعى في الآراءء الذي 
قال ا ما یون فة گاداء قى طريق الع سل واتعفية: وبذلا من داف 
أكد وضوح أن الهدف ليس اتخاذ قرار تغيير عملية صنع القرار» بل 
تحقيق التوافق في دعم القرارات بعد اتخاذها بأكبر قدر من الفاعليّة. 

وفرت أدوار القرار الجديدة الأساس الذي تحتاج إليه الشركة 
للعمل بنجاح على أساس عالمي» مع الحفاظ على المرونة على 
الس توئ السلى. وخد آذر الاستهمام بعملية تح الق رار وكقايتها ي 
نتائج الشركة: فبعد إصلاح عملية صنع القرار» شهدت شركة التبغ 
البريطانية الأمريكيّة عشر سنوات من النمو تقريبًاء على بكثير من 
مستويات منافسيها في المبيعات» والأرباح» والقيمة السوقية. وقد 
تمكنت الشركة من امتلاك أفضل آداء للأاسهم في سوق المملكة 
المتحدة. وظهرت بصفتها من كبريات شركات صناعة التيغ العالمية. 


المركز مقابل وحدة الأعمال 

القاعدة الأولى لاتخاذ قرارات جيدة هي إشراك الأاشخاص 
المناسبين عند المستوى الصحيح للشركةء فبالنسبة إلى شركة التبغ 
البريطانية الأمريكيّة (8۸1). كانت فرصة الحصول على وفورات 
الحجم في الأعمال تتطلب من فريقها العالمي آن يحصل على بعض 
قوة صنع القرار المناسبة من الأقسام الإقليمية. وفي حالات كثير من 
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الشركات. يحدت التوازن المماثل لذلك بين المديرين التنفيذيين في 
المركز والمديرين في وحدات الأعمال» فإذا تدفق كثير من القرارات 
إلى المركز. فقد يعرقل هذا عملية صنع القرار عن العمل» غير آن 
المشكلة قد تختلف» ولكن لا تقل أهميّةء إذا كانت القرارات التي رفعَتَ 
إلى كبار المسؤولين التنفيذيين خائبة. 

غالبًا ما تقع الشركات في هذا النوع من المشكلات» ففي 
المنظمات الصغيرة ومتوسطة الحجم» يعالج فريق إدارة واحد» وفي 

مظن ,الان فاق راکد اگل قر ار قير . عشدما امو الق ك 
اس ااا اکر تة تعظیداء لا يعت كيان المديرين التقفيذ ين قادزين 
ا 8 ااا المطلوبة لصنع القرارات فى الأعمال 

إن التغيير في أسلوب الإدارة الذي غالبًا ما يحدث عند تعيين 
رئيس تنفيذي جديد للشركةء قد يتسبب في توترات مماثلةء ففي 
متاجر التجزئة البريطانية الكبيرة على سبيل المتالء اعتاد فريق 
كبار التففيذيين اتخاذ القرارات الحاسمة جميغهاء وعتدماسغى الى 
الحصول على توافق في الارا وان ااا اة » أصبح الفريق 
eT TO‏ من القرارات. هذا الوضع 
كثير الحدوث» ولكن معظم فرق الإدارة ومجالسها لا تحدد كيفية تغيير 
سلطة اتخاذ القرارات كما تفعل الشركات. 


( التي عرفت فى حينها بالشركة الأمريكيّة للمنتجات المنزلية) في 
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أواخر عام 2000م. من خلال النمو الطبيعي» والاستحواذ» والشراكات. 
تطور قسم الأدوية ليصبح ثلاث شركات كبيرة» هي: التقنية الحيويةء 
واللقاحات» والمنتجات الصيدلانية التقليديةء وعلى الرُْغم من أن 
آل سن هد لمال سر که اعاستا آل رى ااك انول 
وتركيز البحوث» فقد كانت أهم القرارات ترفع إلى مجموعة واحدة 
من كبار المديرين التنفيذيين. قال جوزيف إم. ماهادي رئيس الأعمال 
التجارية لأمريكا الشمالية والعالمية التابعة لشركة إيث للأدوية:« كنا 
نستخدم التعميم في القضايا جميعهاء وكان ذلك إشارة إلى أننا لم 
ر طاشنل قران لتا 

أصبحت المشكلة واضحة ل (وايث) عندما شهد المديرون في 
قسم التقنية الحيوية فرصة حيويةء لكنها مهدّدة بالضياعء لإقامة 
مكانة رائدة من خلال تصنيع مُرَكب إينبرل» وهو دواء التهاب المفاصل 
الروماتويدي الواعد. عمل المناضسون على الفئة نفسها من الأدويةء 
ولذلك كانت شركة إيث في حاجة إلى التحرك بسرعةء وهذا يعني 
توسيع الطاقة الإنتاجيّة ببناء مصنع جديدء يمكن إنشاؤه في متنزه 
قلعة جرانج بارك للاعمال في دبلنء إيرلندا. 


كان القراروفي ضوء آی معياو من الاير ماله معقدة؛ 
فحال الموافقة على ذلك من قبل المنظمينء ستصبح المنشأة آكبر 
مصنع في مجال التقنية الحيوية في العالم» وأآكبر استثمار لرأس 
المال قامت به إيث في أي وقت مضىء. ومع ذلك لم يكن من السهل 
تحدید ذروة الطلب على الدواءء وما هو آكثر من ذلك أن وايث خططت 
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تسویق اینبرل ۴E 1٥۲٤1‏ بالشراكة مع ایمیونکس ]mmunex‏ ( الان جز ءا 
من آمجين ۸۳8١‏ ). وفي مداولاتها عن المصنع» كانت في حاجة 
إلى تقسيم متطلبات بناء خبرتها التقنيةء ونقل قضايا التقنيةء وبينة 
تنافضسية غير مؤكدة. 

تمخضت المدخلات عن القرار بمرورها ببطء من خلال تداخل 
اللجان. تاركة كبار المسؤولين التنفيذيين في حاجة شديدة إلى فهم 
ارعن قفص بالات هة القت ايا وباقظر ألى صق خافذة القرصة 
تصرفت شركة وايث بسرعةء وانتقلت من النظرة الأولى على مشروع 
قلعة جرانج إلى تنفيذ المشروع في غضون ستة آشهر. ولكن في خضم 
هذه العملية رآى المديرون التنفيذيون في شركة إيث للادوية الصورة 
الأكبر: حاجة الشركة إلى نظام من شأنه أن يدفع بمزيد من القرارات 
وصولا إلى وحدات الأعمال» حيث كانت المعرفة التشغيلية هي الأهكء 
إضافة إلى رفع القرارات التي تتطلب مدخلات فريق الكبارء مثل 
إستراتيجيّة التسويق والقدرة على التصنيع. 


منحت إيث في وقت قصير سلطة كثير من القرارات لمديري 
وحدات الأعمالء تاركة لكبار المسؤولين التنفيذيين حق النقض على 
بعض القضايا الأكثر حساسية» التي تتعلق بقلعة جرانج» ولكن بعد 
الانتهاء من وضع قرار الاستتمارء كان القول الفصل في كثير من 
القرارات اللاحقة عن أعمال إينبرل يقع على عاتق كافان ريدموند؛ 
نائب الرئيس التنفيذي والمدير العام لقسم التقنية الحيوية ل (وايث)ء 


وفريق إدارته الجديد. جمع ريدموند المدخلات من المديرين في 
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صناعة التقنية الحيويةء والتسويق» والتوقع» والتمويل» والبحث 
والتطوير. ووضع جد اول التنفيذ المعقدة اللازمة للتعاون مع ايميونكس 
بسرعة» وبقيت مسؤولية التنفيذ بيد وحدة الأعمالء كما هو الحال 
دائمًا. ولكن كان لريدموند» بدعم من فريقهء أيضّا سلطة اتخاذ 
القرارات المهمة. 


ثبت مشروع قلعة جرانج ربحيتهء وأوتيت ثماره حتى الآنء وأصبح 
إينبرل من بين أشهر العلامات التجارية لالتهاب المفاصل الروماتويديء 
مع یمات قرت وة وسم پارات دوا ر فی تتف الأول سن عاء 
5م. ازدادت قدرة وايث على اتخاذ القرارات» وعندما قررت في 
الآونة الأخيرة إدارة الغذاء والدواء الأمريكيّة. مَنْحَت الأولوية لاستعراض 
الوضع لدواء جديد آخر هو تيجاسيل اiءهعرآ؛‏ بسبب فاعليته الحيوية 
ضد الالتهابات المقاومة للاأدويةء قامت وايث بردود فعل فورية جديدة. 
وللحفاظ على سرعة بناء مشروعات تيجاسيل وتنفيذها بسرعةء كان 
على الشركة تنظيم مجموعة من الخطوات الحاسمةء هي: تحسين عملية 
التقنيةء وتوفير الامدادات. وضمان مراقبة الجودة وتخصيص القدرة 
التصنيعية. كانت القرارات الحيوية تتخذ عند مستوى آو مستويين في 
متظمة التقئية الحيوية. حيث الخب رة موجودة. قال مهادي: بدلامن 
مناقشة: أيمكن نقل منتجك إلى متجري؟ كان لدينا نظم مطبَّقَة لاتخاذ 
اهراز سردا وترو لا فن طر ى وات الآقمال زالعضے كما برها 
تيجاسيل» فتمّت الموافقة على الدواء من قبل إدارة الأغذية والعقاقير في 
يونيو 2005م وانتقلت إلى الإنتاج بكميات كبيرة خلال ثلاثة أيام لاحقة. 
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القرارات مقابل الوظائف 

ان القرارات التي تتخطى حدود الوظائف هي بعض آهم ملامح 
الشركة وسماتهاء وفي الواقع أصبح التعاون عبر الوظائف بديهة 
من بدهيات الأعمال» ومن الضروريات الأساسية للتوصل إلى أفضل 
الإجابات عن الشركة وعملاتهاء ولكن يبقى اتخاذ القرار السريع عبر 
الفرق الوظيفية تحدَيًا مستمرًاء حتى في الشركات المعروف عنها 
القيام بذلك على نحو جيد» مثل تويوتا وديل؛ على سبيل المتثال: يعتقد 
فريق أن اتخاذ القرارات دون التشاور مع الوظائف الأخرى أكثر كفاية. 
ولكن قد ينتهي به المطاف دون إدراك بعض المد خلات المفقودة ذات 
الصلةء أو أنه يعطل عمل فريق آخر يؤمن -سواء عن حق أو عن باطل- 
آنه ينبغي أن يكون ضمن عملية اتخاذ تلك القرارات. وبحكم طبيعتهاء 
عادة ما تكون معظم كثير من أهم القرارات المتعددة الوظائف هي 
الأكثر صعوبة في الانسجام» وهذا يؤدي بالعملية إلى السجال بين 
المتصلبين في الرآي والمترددين. 


طريقة للتخلص من اختناقات صتع القرار 

في أحد مصانع السيارات التي درسناهاء كان المسوقون ومطورو المنتجات 
مرتبكين فيمن له حق اتخاذ القرار في النماذج الجديدة. 

وعندما سألنا: من لديه الحق في تقرير الميزات التي ستكون المعيار؟ أخات 


(%64) من مطوري المنتجات: نحن» في حين جاب (%83) من المسوقين 


وعفد ما سالتاء من لد ية الق قي تقرير أي الألوان ستكون متوافرة 
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للعرصضص ؟ اتا )%77( من مطوري المنتجات: نحن»› وقال )61( من 
لذاء ليس من المستغرب تأخر ظهور النماذج الجديدة. 


الننتكلة هذا حى كبا نة اقترۇي مان لدي حى اقطاة القر اها 
سبيل المثال: في شركة صناعة سيارات عالميةء كانت غير معروفة 
فيما يتعلق بتداولها نماذج جديدةء وكانت تدفع الثتمن من خلال 
تراجع مبيعاتهاء وقد تبيّن أنْ المسوقين ومطوري المنتجات مرتبكون 
بخصوص آي وظيفة هي المسؤولة عن اتخاذ القرارات في الميزات 
المعياريةء وعدد الألوان التي ستتوافر للنماذج الجديدة» وعندما سألنا 
فريق التسويق عمّن يملك حق اتخاذ القرار في الميزات التي ينبغي أن 
تكون معيارية؟ قال ( %83): نحن المسوقين» وعندما طرحنا السؤال 
نفسه على مطوري المنتجات» قال (64): إن المسؤولية تقع عليهم. 
(انظر طريقة للتخلص من اختناقات صنع القرار). 


تكمن الصعوبة في ربط الوظائف بسلسة اتخاذ القرارات في 
كثير من الأحيان في متاجر التجزئة . جون لويس؛ سلسلة متاجر 
التجزئة الرائدة في المملكة المتحدة» تتوقع بصورة معقولة التغلب 
على هذا النوع من التحدي بسهولة آكثر من تجار التجزئة الآخرينء 
وسبيدان لويس» الذي بنى الأعمال في وقت مبكر من القرن العشرين, 
كان رادا في تمكين الموظفين» كون علاقة قوية بين المديرين 
والموظفين في عمليات المتج ر كلهاء وظلت حيوية للشركة في أثاء 
نموها إلى آكبر الأعمال المملوكة من قبل موظف في المملكة المتحدةء 
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مع تسعة وخمسين ألفا وست مئة موظف» وأكثر من خمسة مليارات 
جنيه إسترليني من الإيرادات عام 2004م. 

وحتى جون لويس» وعلى الرغم من ديدنها في التعماون والعمل 
الجماعي» فقد كان اتخاذ القرارات عبر الوظيفة صعب الاستمرار. 
لنأخذ مطاحن الملح والفلفل مثالا؛ حيث تفخر متاجر جون لويس 
بوجود مجموعة كبيرة مخزنة لديهم تقرب من خمسين صنفا من الملح 
والفلفل» في حين يخزن معظم المنافسين عشرين صنفا تقريبًا. ارتأآى 
المشترون فرصة زيادة المبيعات» وتقليل التعقيد من خلال تقديم عدد 
ا المنتجات الشعبية المختارة بصورة جيدة في كل عبوة. 


قدا أطلق جون لويس المجمؤعة الجخديدة. قر اجعة المبيغات: 
وشاهدوا طريقة عرض البضائع» فاتخن المشترون فرارهم دون 
إشراك كامل لموظفي المبيعات» الذين لم يفهموا الإستراتيجيّة 
الجحديدة» ونتيحة لذلك خفض الباعة مساحة العرض الى النصف؛ 
الققفا بس الاتتفاضى هى عد د الأ قاف بدلا من تريس س اة 
القرار. مح المشترون الحق في تقرير مقدار المساحة المخصصة 
إستراتيجية المساحة المخصصة للعرضء» فإنْ لديهم السلطة للتحدث 


عن مخاوفهم» وفرض جولة جديدة من المفاوضات» إضافة إلى أن 
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لديهم مسؤولية تنفيذ مخططات عرض المنتجات في المخازن. عندما 
طت عملية التواصل» ووضحت أدوار القرارء استعيدت مساحة رفوف 
العرض.» وزادت مبيعات الملح والفلفل» وارتفعت مكانة المطاحن أعلى 
بكثير من المستويات السابقة. 


كانت صياغة عملية صنع القرار التي ربطت وظائف الشراء والبيع 
في مطاحن الملح والفلفل سهلة نسبيًاء وكانت عملية نشرها عبر أقسام 
العمل كلها أكثر تحدَيّاء وان عبوات الملح والفلفل هى مجرد واحدة 
من مئات عدّة من فئات المنتجات في متاجر جون لويس. يعد عنصر 
القياسس» وهذا واحدًا من الأسباب المتعددة التي تجعل اختناقات 
الوظائف سهلة التخلص منهاء فالوظائف المختلفة لها حوافضز وأهداف 
مختلفة» غالبًا ما تكون متضاربةء وعندما يتعلق الأمر بالصراع بين 
وظيفتين» فقد تتوافر آسباب وجيهة لتحديد من المسؤول عن القرار 
النهائي في كل منهماء شراءء أو بيع» أو تسويق» أو تطوير المنتجات. 

هنا كما في آمكنة أخرى يحتاج شخص ما إلى التفكير بموضوعية 
في مكان إنشاء القيمةء وتحديد أدوار القرار وفقًا لذلك» حيث إنْ 
القضاء على اختناقات الوظائف المتعددة ليس لديه في الواقع كثير 
مما يتعلق بتحويل مسؤوليات صنع القرار بين الإدارات» ولكنه يتعلق 
بما نفعله عند التآكد من السماح للأفراد بتقاسم المعلومات التي 
يملكونها وذات الصلةء فصانع القرار مهم» بطبيعة الحال» ولكن الأهم 
من ذلك هو تصميم نظام ينحاز لعملية صتع القرارء ويجعلها عملية 
أعتتادة 
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شركاء الداخل مقابل شركاء الخارج 

ا ا ياو اح آل ا الاو اسا ا 
لذافإِنٌ محاولة اتخاذ قرارات بين شركات منفصةة تقع في قارات 
مختلفةء يضيف طبقات آخرى من التعقيد الذي يمكن أن يفشل أفضل 
إستراتيجيةء ويحبطهاء فالشركات التي تستعين بمصادر القدرات 
الخارجية من أجل السعى ورا ءال قوالجيدة تراج هتا الخصي 
بصورة دائمة:فأى القرارات ينبغى أن يتخ داخليًا؟ وأي القرارات 
يمكن تفويضها للشركاء في الخارج؟ 

هذه الأسئلة هي أيضا ذات صلة بالشركاء الإستراتيجيين» 
متل مصرف عالمي يعمل مع مقاول تقنية المعلومات على تطوير 
مشروع أنظمة» أو شركة إعلامية تحصل على المحتوى من مكان 
تصوير(إستوديو) في الخارج» آو شركات تقوم بإجراء جزء من 
أعمالها من خلال حقوق الامتياز,ء إذ لا يوجد في مثل هذه الحالات 
جواب صحيح لمن ينبغي أن تكون له القدرة على اتخاذ قرار ماء ولكن 
النهج غير الصحيح هو أن نفترض أن بإمكان الترتيبات التعاقدية 
تقديم الجواب. 

اكتشفت شركة معدات الهواء الطلق. ومقرها في الولايات 
المتحدة هذه الحقيقة حديثاء عندما قررت زيادة إنتاج غاز المدافيُ 
ذى السعر المنخفض للمشترين الذين لا يستطيعون دفع أثمان مرتفعة 
لمتل هذه المنتجات في السوق فقد لاقت الشركة بعض النجاح في 
تصنيع المنتجات الراقية في الصينء ولكن بوجود متاجر التجزئة 
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دائمة التخفيضات. مثل: وول مارت» وتارجت»› وهوم دییو H01٩‏ 


لاستراتيجية 


4ء أدركت الشركة ائ و اق ی اة انی مريك م التجرك ق 


انتا 


و 
جها في الخارج؛ لتزويد هؤلاء التجار مع عروض فليلة الكلفةء ولم 


تزاك الول الزسى آلا هامة ا شاد ا لخطاء ید أت الق ركد باع آد 


المصانع وتزويدها بالأدوات في إبريل ويونيو من عام 2004م على آمل 


> 


ان تکون على استعداد بحلول عید المیلاد. 
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شركة مدفوعة بصتاعة القرار 
السمة المميزة للمنظمات ذات الأآداء العالي 

هي قدرتها على اتخاذ القرارات السليمة بسرعة. عادة تميل الشركات التي 
تنجح إلى اتباع بضعة مبادئ واضحة. 

بعض القرارات ذات أهميّة أكثر من غيرها 

القرارات التي تكون حاسمة في بناء القيمة في الأعمال هي القرارات التي 
تكون لها أهميّة أكثر من غيرهاء وبعضها تكون قرارات إستراتيجيّة كبيرة. 
ولكن على القدر نفسه من الأهميّةء تأتي قرارات التشغيل الحرجة التي تحفز 
الأعمال اليو ةوكم عة لتقي القاعل. 

الففل كن ادف 

إن اتخاذ القرار الجيد لا ينتهي باتخاذ القرار؛ بل بالتنفيذ ولا ينبغي أن يكون 
الهدف هوإجماع الاراء الذي غالبًا ما يصبح عقبة في طريق تنفيذ العمل 
ولكن يجب أن يكون إجماعًا على الموافقة وتقديم الدعم. 

الخموض هو العدو 

المساءلة الواضحة ضرورية: من يسهم في تقديم المدخلات؟ من الذي يتخذ 
القرارء ومن الذي ينفذه؟ فمن دون الوضوح» يكون الجمود والتأخير هما 
المخرجات المحتملةء والوضوح لا يعني بالضرورة حصر السلطة في يد عدد 


من الذي يمتلك اتخاذ القرار؟ ما مدى وضوح الآدوار في تعزيز أداء المنظمة؟ 


قليل من الأفراد؛ بل يعني تحديد من الذي يتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات» ومن 
الذي له صلاحية تقديم المدخلات» ومن الذي أسند إليه وضعها موضع التنفيذ. 
السرعة والقدرة على التكيف سمتان حاسمتان 

الشركة التي تصنع قرارات جيدة بسرعة لها قدرة أكبرء تؤهلها إلى اغتنام 
الفرص» والتغلب على العقبات. إِنْ أقضل صتاع القرار هم من يوجدون بيئة 
تمكن الأفراد من التواصل معًا بسرعة وكفاية لاتخاذ القرارات الأكثر أهمبة. 
أدوار القرار هي الورقة الرابحة في مخطط التنظيم 

لا يمكن أن يكون كل هيكل لصنع القرار مثاليًا لكل قرارء والمفتاح هو إشراك 
الناس المناسبين عند المستوى المناسب في الجزء المناسب من الشركة؛ 
وفي الوقت المناسب. 

الشركة المتراصة جيدًا تعززالاأدوار 

أدوار القرار الواضحة ضرورية وحاسمة» لكنها ليست كافيةء فاذا كانت 
الشركات لا تعزز النهج المناسب في اتخاذ القرارات من خلال التدابيرء 
والحوافزء وتدفق المعلومات» وثقافة الشركة نفسهاء فلن يصبح السلوك 
العام مرا اعتياديًا وشاتعًا بين العاملين جميعهم. 

اقرن القول بالفعل 

أشرك الأفراد الذين سيقومون بأدوار القرار الجديدة في تصميم تلك 
الأدوار» حيث إن عملية التفكير بجدية في سلوكات القرار الجديد يحفز 
الأشکامن الى اعتمادھا ويها 


تشخيص القرار 

فكر في آخر ثلاثة قرارات هادفة كنت قد شاركت في صنمهاء واسأل نفسك 
الأستلة الآتية: 

بقل کات اتھراراة سادة؟ 

2. هل اتَطْدت بالسرعة المناسبة ؟ 
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3 ل اک و جيدة ؟ 

4. هل اشترك الأفراد المناسبون في صناعته. وبالطريقة المناسبة؟ 

5 هل کان واضًا فی کل قرار: 
ه من الذي سيوصي بالحل؟ 
٠‏ من الذي سيوفر المدخلات ؟ 
* من الذي له الكلمة الفصل ؟ 
. من الذي سيكون مسؤولا عن المتابعة حتى النهاية ؟ 

6. هل احتَرمَّتٌ أدوار القرارء وعملياته» وإطاره الزمنى ؟ 

7. هل بيت القرارات على الحقائق المناسبة؟ 

8. نظرًا لوجود حقائق أو آراء متباينةء هل كان من الواضح من الذي له القول 
الفصل؟ 

9 قل كان سناع العرار غين اتوق امتاس ف العركد؟ 

0.هل آأسهمت معايير الشركة وحوافزها في تشجيع الأفراد المعنيين على 
اتخاذ القرارات الصائبة ؟ 


على الفورء كانت هتاك مشكلات. على الرْغم من فهم شركاء 
التصنيع الصينيين النفقات» كانت لديهم فكرة بسيطة عما يرغب 
المستهلكون الأمريكيون في اقتنائهء وعندما وصلت التصاميم الباهظة 
الثمن من المكتب الرئيس في الولايات المتحدةء اک مديرو المصانع 
ا ر وسططا لفق ,هد اف فة القاقد. طا سكم ةا ساد مح 
أصناف منخفضة الجودة التي تغير لونها فيما بعد» ووضعوا تاج 
الطاقة في بقعة لم تكن مريحة للمستخدم؛ الکن تاها اسهل ون 
من تصنيع آجزاء معينة من قطعة واحدة. قاموا بلحام القطع بعضها 
مع بعض ما جعلها تبدو فقبيحة. 
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لحل سقة المشگلات گان على المممزو لين التتقيذ ن الأمريكيح 
رسم خطوط واضحة ينبغي أن تتخذ القرارات على جانبي المحيط 
حولهاء فقسمت الشركة عملية التصميم والتصنيع إلى خمس خطوات. 
ولت کش اققا القتر ار ات ت گل خطوة وکات ال ر کو آي ا 
آكثر وضوخًا بكثير عمًا يجب آن تشمل مواصفات التصنيع» وما كان 
متوقعًا أن تكون علاقة الشركة المصنعة مع تلك المواصفات. لم يكن 
الهدف ببساطة مجرد توضيح آدوار القرار» ولكن للتأكد من انسجام 
هذه الأدوار مباشرة مع مصادر القيمة في الأعمال التجاريةء فإذا كان 
من شأن قرار ما آن يؤثر في صورة المنتج النهائي ومظهرهء فسيكون 
آلعر قز انرفس مض طر1 آل رافعة يه رند اكان اتراو پور 
في تجربة العملاء» فيمكن صنعه في الصين. وإذا عثر المهندسون 
الصينيون على موادٌ أقل كلفة ولا تؤثر سلبًا في مظهر المنتج» وملمسه. 
ووظيفته على سبيل المثالء فيمكنهم آن يقوموا بهذا التغيير وحدهم» 
دون تدخل المركز الرئيس. 

للمساعدة على عملية التحول إلى هذا النظامء وضعت الشركة 
فريقا من المهندسين في الموقع في الصين؛ لضمان عمليتي التحول 
السلس للمواصفات. واتخاذ القرارات في القضايا التي من شأنها آن 
تصبح معقدة وتستغرق وقتا طو اکا وسات إئے آاسککی اتر کس کی 
الولايات المتحدة. أصرٌ مديرو التسويق التنفيذيون في المكتب الرئيس 
على أنه ينبغي ألا يحتاج العميل إلى أكثر من عشر دقائق» وليس أكثر 
من ست خطوات لتجميع المنتج في المنزل. كان لمهندسي الشركة 
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في الصين جنبًا إلى جنب مع فريق التصنيع الصيني» مداخلاتهم 
ومساهماتهم في مطلب التجميع هذاء وكانوا هم المسؤولين عن 
التنفيذ. ولكن القول الفصل بخصوص هذا القرار بقي بيد المقر 
الرئيس» وآأصبح هذا المطلب عاملا رئيسًا في عملية التصميم» ولكنْ 
خدمات القرازات النعلوماتة ( اللؤجت قة) اأضبحت من الختضاض 
الفريق الهندسي في الصين؛ إذ سيكون عليهم معرفة كيفية تعبنّة 
السخانات وتغليفهاء بحيث يمكن اضافة أكثر من ثلث عدد الصناديق 
المتفق عليه في گل حارية: ما قل من نققات الفحن إلۍ حد گبیںء 
اذا أدرك المديرون فجأة أنه يشون کا اقل خا الجلوس في 
الاجتماعات» وتساءلوا عن سبب وجودهم في تلك الاجتماعات» فهذه 
أقازة مبگرة الى أن الغركة أصبخة أكثر قدرة غلى اتخاة القرازات: 
وشا تيا الجت سات ع قرم ماد قرت عن خر آنمسوال سن ویر 
المدخلات القيّمةء ومن الذي لديه القول الفصل في اتخاذ القرارء 
ستحصل عملية صنع القرار في المؤسسة على دفعة من التحفيز. 
لاتوجد أي وسيلة مساعدة واحدة يمكنها تحويل منظمة غير 
قادرة على صناعة القرارات الى منظمة تحركها صناعة القرارات. 
بطبيعة الحال. لا توجد خطة واحدة يمكنها أن تكون مناسبة للتعامل 
مع الحالات الطارئة جميعهاء ومع تحولات الأعمال التي قد تواجهها 
الشركة حيث تستخدم آنجح الشركات الأدوات البسيطة التي تساعدها 
على مغرطة الأختتاقات المحتملة. والتفكير من خلال أدؤاز القراز 
والمسؤوليات مع کل تغيير في بيئّة الأعمال» وهذا آمر يصمب القيام 
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بعش الخطرات الممية جا يكن لى شر هة أن تيح ار قاعة 
الف اتاد رايا الماك 


FF * 
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نىدة عن المشاركين 


مايكل أي . بورتر: أستاذ جامعة المطران وليم لورانس في كلية 
هارقارد تلأعمال. وهو قاقد مهد الإس تر اة والتتاضت ية شى 
a ia Ela aile‏ 

مایکل سی ما نکنر: يدير محتبر بحوث الإدارة فى بولدرء 
کولورادو. 

جيري أي بوراس اسا لين الفخري في مدرسة الدراسات العليا 
فى ادارة الأغمال ق جامية ستانفورد 

مارك دیلیو جونسون: رفن واد مؤسسي (Innosight)‏ »وهي 
شركة الابتكار والاستثمار الإستراتيجيّةء ومقرها فى بوسطن. 
کلایتون إم. کریستینسن: استاذ كرسي روبرت وجين سيزك في 
ادارة الأعمال فى كلية ادارة الأعمال فى جامعة هارفارد. 
هيننيغ كجيرمان: المدير التنفيذي السابق لشركة ( ۸6 »)8S4۴‏ 
مجموعة بوسطن للاستشارات» وسا الإستراتيجية والادارة 


نبذة عن المشاركين 


رينييه موبورنيه: زميل مميّز وأستاذ الإستراتيجيّة في إنسياد 
کے فرق 

غاري إل. نيلسون: نائب الرئيس الأول في مكتب شيكاغو لشركة 
بوز آند كومباني» شركة الاستشارات الإدارية . 

كارلا إل. مارتن: رئيسة في مكتب بوز آند كومباني في سان 
فرانسيسکو. 

اليزابيث بورز: رئيسة في مكتب بوز آند كومباني في نيويورك. 
روبرت إس. كابلان: آستاذ مؤسسة بيكر فى مدرسة هارفارد 
للأعمال» والمطور المشارك» مع ديفيد بي. نورتون. لبطاقة 
لادا توان 

ديفيد بي. نورتون: مؤسس تعاونية بطاقة الأداء المتوازن» ومدير 
مجموعة البلاديوم في ماساتشوستس. 

آوریت غاديش: رئيس باين ند كومباني» شركة استشارات إدارية 
مقرها في بوسطن. 

جايمس إل. جلبرت: المدير السابق لباين أند كومباني» وهو 
نائب الرئيس التنفيذي الأول للإستراتيجِيّة وتطوير الأعمال في 
بوسطن العلمية. 

مايكل سي. مانكنز: الشريك الإداري في مكتب سان فرانسيسكو 
لماراكون وش ر كاه» وهي مؤسسة الاستشارات الإستراتيجيّة الدولية. 
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ريتشارد ستيل: شريك في مكتب نيويورك لمجموعة بريدج - 


سبان» وهي شركة استشارية غير ربحية. 
بول روجرز: الشريك الإداري للمملكة المتحدة في باين أند 
كومباني في مكتب الشركة في لندن. 


مارسیا بلینكو: شريك في باین آند کومباني في بوسطن و يدير 
ممارسات المنظمة العالمية في باين. 
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